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ESIPUHE
Viime vuosina kehitystyön ja oppimisen painoarvo työyhtei-
söissä ja alan tutkimuksessa on lisääntynyt erittäin nopeas-
ti. Tämän kehityksen tueksi tarvitaan lisää tutkimusta, jota
tämä väitöskirja edustaa osaltaan. Tutkimus on jatkoa lisen-
siaatintyölleni, sillä työyhteisön kehitystyön merkityksen 
ja valintojen arviointi on pysyvä haaste kehittäjälle. Tut-
kimuksessani yhdistyvät kehittämistyötä palveleva hyötynäkö-
ulma ja henkilökohtainen tavoite opinnäytetyönä.k
Tutkimukseni tavoitteena on työyhteisön kehitystyön proses-
seja tutkimalla selvittää, mikä merkitys kehitystyön strate-
giavalinnoilla on oppimisprosesseissa. Kehitystyön valinto-
jen merkitystä työyhteisön oppimisprosesseissa on tutkittu 
empiirisesti ilmeisen vähän, koska kehitystyön valintojen ja 
työyhteisön menestymisen välisiä riippuvuuksia on vaikea 
osoittaa. Tutkimuksen empiirinen tausta koostuu siitä, mil-
laisia kokemuksia YIT-Yhtymä on saanut kolmen työyhteisön 
kehittämisestä.
Tutkimuksen aikana olen saanut tukea ja apua useilta eri ta-
hoilta. Tutkimuksen ohjaajana on ollut professori Markku 
Temmes, jota haluan kiittää asiantuntevasta ja arvokkaasta 
ohjauksesta. Yhteistyö tutkimuksen ja kehittämisen ammatti-
laisen kanssa on ollut minulle antoisaa ja miellyttävää. 
Työskentelyni ohjaamiseen on vaikuttanut merkittävästi myös 
yliassistentti Juri Mykkänen. Hänelle parhain kiitos raken-
tavasta ja hyödyllisestä palautteesta. 
Erityinen kiitollisuuteni kohdistuu YIT-Yhtymään, joka on 
tehnyt tapaustutkimukseni mahdolliseksi. Varsinkin henkilös-
töjohtaja Antero Saarilahti on antanut tukensa tutkimuksel-
leni. Tutkimuksen teknisessä toteutuksessa konsernijohtajan 
sihteeri Pirkko Pesonen ja koulutusassistentti Sirpa Laitio 
ovat olleet korvaamaton apu, mistä haluan heitä kiittää. 
Tutkimustyöni aikana olen keskustellut monien työtovereiden 
ja asiantuntijoiden kanssa. Nämä keskustelut ovat olleet 
tutkimukselleni tärkeitä.
Vaimoni Leilan käytännön apu ja henkinen tuki on ollut vält-
tämätöntä. Hän on vieläkin ymmärtänyt innostukseni tehdä 
tutkimusta.
Helsingissä  10.11.2002 
Kari Simelius 
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TIIVISTELMÄ
Tutkimuksen tavoitteena oli hakea vastausta kysymykseen, 
miten henkilöstön kehitystyön strategiat ja valinnat voi-
daan suunnata työyhteisön päämäärien saavuttamiseksi ja mi-
ten samalla voidaan ylläpitää sellaista kehitystyön tapaa, 
joka mahdollistaa kehittymisen uudistuvaksi työyhteisöksi.
Tutkimuksen kohteena oli YIT-Yhtymän kolme työyhteisöä: 
alakonserni YIT Rakennus Oy, liiketoimintaryhmä YIT Infra-
palvelut ja alakonserni YIT Installaatiot Oy. Tutkimus on 
tapaustutkimuksen ja vertailevan tutkimuksen yhdistelmä, 
jossa lähdemateriaalina ovat teemahaastattelut, työyhteisön 
kehitysvaiheen kartoitukset, työyhteisöjen vuosisuunnitel-
mat ja tutkijan havainnointi. Teemahaastattelujen aineisto 
kerättiin kesällä ja syksyllä v. 2000 mainituista kolmesta 
työyhteisöstä. Haastateltuja henkilöitä oli yhteensä 54, 
joista konsernin johdosta oli 3 henkilöä, YIT Rakennus 
Oy:stä 15 henkilöä, YIT Infrapalveluista 15 henkilöä, YIT 
Installaatiot Oy:stä 17 henkilöä ja ulkopuolisia asiantun-
tijoita 4 henkilöä. Työyhteisön kehitysvaihekartoitukset ja 
tulossuunnitelmat, joihin haastattelun tuloksia verrataan, 
ovat vuosilta 1999 ja 2000. Tutkimusaineistosta ja YIT-
kokemuksesta on laadittu kehitystyön valintojen malli.
Tutkimuksen keskeisiksi tuloksiksi priorisoitui kolme kehi-
tystyön ja oppimisen valintojen kokonaisuutta: 1. Strate-
giana kokonaisvaltaisuus ja yhteensopivuus. Kehitystyön tu-
lee sopia yhteen työyhteisön strategioiden ja tavoitteiden, 
toimintatavan ja kulttuurin sekä johtamisen ja organisaa-
tiorakenteen kanssa. Kokonaisvaltaisen ja yhdistävän kehi-
tystyön onnistumisen edellytyksenä on sen sopivuus työyh-
teisön valmius- ja kypsyystasoon. 2. Strategiana osaamisen 
johtaminen ja oppimisen hallinta. Tämä edellyttää johdon ja 
esimiesten systemaattista toimintaa työyhteisön oppimisen 
toimintojen edistämiseksi ja suuntaamiseksi laaja-alaisen 
kehitystyön avulla. Esimies on päävastuussa työyhteisönsä 
muutosvalmiuden ja itsekriittisen toimintakulttuurin luomi-
sesta. 3. Strategiana käytännönläheisyys. Kehitysprosessi-
en, -projektien ja koulutuksen on lähdettävä liikkeelle 
käyttäjien todellisesta tarpeesta, varsinkin silloin kun 
aloite tulee esimiehiltä ja johdolta. Käytännönläheisyys 
toteutuu eniten työssä oppimisen kautta, kun uusia asioita 
opitaan työn tekemisen yhteydessä ja työtovereilta. Työssä 
oppimisen tavoitteet voivat synnyttää prosessoivan kehitty-
misen ilmapiirin ja kulttuurin. 
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ABSTRACT
The purpose of the study was to find an answer to the ques-
tion 'How to direct strategic choices of the personnel de-
velopment work optimally to achieve the targets of the work 
community and to maintain such a work community where devel-
opment towards a self-regenerating and learning work commu-
nity becomes possible?' 
Three work communities of YIT Corporation were the subject 
of the study, namely a subgroup YIT Construction Ltd, a 
business division YIT Infraservices and a subgroup YIT In-
stallation Ltd. The study is a combination of a case study 
and a comparative study having thematic interviews, surveys 
of the stage of development of the work community, annual 
plans of the work communities and observations of the re-
searcher as its source material. The thematic interviews 
were made during the summer and autumn of 2000 in the three 
work communities mentioned above. The total number of per-
sons interviewed was 54, three of them from the group man-
agement, 15 from YIT Construction Ltd, 15 from YIT Infraser-
vices, 17 from YIT Installation Ltd and four experts outside 
the company. The surveys of the stage of development of the 
work community and annual plans with which the results of 
the interview were compared, are from the years 1999 and 
2000. A model for the development lines was drawn up on the 
basis of the research material and YIT's experiences. 
Three strategic choices for the lines of the development 
work and learning were prioritized as main results of the 
study. 1. Comprehensiveness and compatibility as a strategy. 
Development work must always be compatible with the strategy 
and targets, mode of operation and culture as well as lead-
ership and organizational structure of the work community. A 
precondition for a successful comprehensive and compatible 
development work is always the fact that it is in line with 
the level of readiness and maturity of the work community. 
2. Leadership of know how and management of learning as a 
strategy. This calls for systematic operations by the man-
agement and superiors to promote learning in the work commu-
nity and to direct it by extensive development work. The su-
perior has main responsibility for creating readiness for 
change and self-critical attitude of the operating culture. 
3. Being practical as a strategy. Development processes, 
projects and training must always be launched based on real 
needs of users, especially in case of impulses from the man-
agement and superiors. Being practical can best be realized 
if learning by doing, when new things can be learned at 
daily work and with the help of co-workers. The targets of 
the learning by doing may generate evolving atmosphere and 
culture for development.
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OSA I
1 JOHDANTO 
1.1 Kehitystyö työyhteisön menestystekijänä 
Työyhteisöjen kehitystyö on tänä päivänä tunnistettu osaksi 
ydintoimintoja, joiden avulla pyritään hallitsemaan muutok-
sia ja turvaamaan toimintojen jatkuva kehittyminen. Kehitys-
työtä työyhteisössä pidetään jopa tärkeimpänä yksilön, työ-
yhteisön ja suomalaisen elinkeinoelämän menestystekijänä 
(Kulmala 1999, 17). 
Kehitystyön painoarvo on korostunut työelämän ja työyhteisö-
jen uudistumisprosessin myötä. Uudenlaisen työelämäajattelun 
taustalla ovat mm. uuden tekniikan käyttöönotto, kansainvä-
listyminen ja asiakkaiden arvoissa ja odotuksissa tapahtu-
neet muutokset. Muutokset kytkeytyvät ympäristön monimut-
kaistumiseen ja muutosnopeuden lisääntymiseen. Samalla ne 
edellyttävät työyhteisössä kehitystyötä, jolla varmistetaan 
tarvittava ammatillisen ja sosiaalisen osaamistason nousu. 
Perinteisen ajattelutavan mukaan opiskelu ja työelämä yhdis-
tyvät toisiinsa niin, että ensin opiskellaan, sitten tehdään 
työtä ja lopuksi vihdoin päästään eläkkeelle. Tämä asetelma 
on nykyään käytännössä murentunut. Nykyisin jatkuva itsensä 
kehittäminen on tavanomainen tapa. Tämän seurauksena yleis-
sivistävän ja ammatillisen aikuiskoulutuksen välinen raja ei 
ole enää selkeä. (Otala 1996; Suikkanen & Viinamäki, 1993.) 
Tulevaisuudentutkija Timo Sneckin (1996) mukaan vaikuttaa 
siltä, että työelämän murrostilanteessa aikaisemmat organi-
saation mielekkääksi tehneet asiat häviävät ja yritysten on 
organisoiduttava uudelleen. Mikään kokemustausta tai kehi-
tystyön taso ei turvaa menestymistä, sillä yritykset vaihta-
vat 5 - 10 vuoden jaksoissa tuotteitaan ja samalla henkilös-
tönsä osaamisprofiilia merkittävästi. Pysyvät elementit työ-
elämässä ovat kuluttava, maksukykyinen asiakas ja jatkuvan, 
tehokkaan kehitystyön tarve. Pauli Juuti hahmottaa tutkimuk-
sessaan Työvoimakoulutuksen vaikuttavuus yrityksen näkökul-
masta (1994, 4) organisaatioissa työn tekemisen ja oppimisen 
suunnat seuraavasti: 
- Rajatuissa, yksinkertaisissa tehtävissä työskentely kor-
vautuu monimutkaisilla tehtävillä ja kyvyllä työskennellä 
itsenäisesti.
- Yhden tehtävän hallinta korvautuu monitaitoisuudella. 
- Yksin työskentely korvautuu tiimeillä ja verkostoilla. 
- Johtaminen vähenee ja sitoutuminen itsenäiseen innovatii-
viseen työtapaan lisääntyy. 
- Peruskoulutuksen lisäksi tarvitaan elinikäistä oppimista. 
- Yksilötasolla organisaatioon sopeutumisen strategia kor-
vautuu yhä useammin luovuuden strategialla. 
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Työyhteisön tasolla sääntöjen ja valvonnan varaan rakentuva 
organisoituminen korvautuu joustavalla ja innovatiivisella 
oppivan työyhteisön tavalla. 
Uuden työskentelytavan ja vanhan tavan muutosprosessi on 
käynnissä työyhteisöissä. Useimmat organisaatiot, joista 
tässä tutkimuksessa käytetään pääsääntöisesti termiä työyh-
teisö, ovat ottaneet kehittämistyön muutosten hallitsemisen 
ja haluttujen tulosten saavuttamisen välineeksi. Tällaisessa 
toimintatavassa työyhteisöjen kehitystyön strategiat ja mal-
lit on useimmiten rakennettava omien liike- ja toimintapro-
sessien tarpeista ja omien kehitystyöresurssien käytöstä 
(Simelius 1998). Johtamisesta on tullut yhä enemmän työyh-
teisön kehittymisen ohjaamista (Ropo 1989, 187). 
Kehitystyötä tehdään työyhteisöissä monella tavalla. Emme 
läheskään aina tiedä, mitkä kehitystyön valinnat toimivat 
optimaalisesti työyhteisön hyväksi ja millä perusteella. Tä-
män tutkimuksen haasteena on selvittää, miten henkilöstön 
kehitystyön strategiat ja valinnat voidaan suunnata työyh-
teisön päämäärien savuttamiseksi ja miten samalla voidaan 
ylläpitää sellaista kehitystyön tapaa, joka mahdollistaa ke-
hittymisen uudistuvaksi  työyhteisöksi. Useimmiten näyttää 
siltä, että erilaisilla kehitystyön valinnoilla voidaan saa-
vuttaa sekä hyviä että huonoja tuloksia. 
Tämä tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksen ja vertailevan 
tutkimuksen yhdistelmänä. Tutkimuksen kohteena on YIT-
Yhtymän kolme työyhteisöä: Yhtymän alakonserni YIT Rakennus 
Oy, liiketoimintaryhmä YIT Infrapalvelut ja yhtymän alakon-
serni YIT Installaatiot Oy. Tutkittavien työyhteisöjen va-
lintaan ovat vaikuttaneet monet erilaisuudet, mutta myös 
niiden toimiminen samassa konsernissa.
1.2 Tutkimuksen lähestymistapa
Tässä tutkimuksessa kehitystyön viitekehys sovitetaan YIT:n 
kahden päätoimialan ja yhden liiketoimintaryhmän viitekehyk-
seen. Kohderyhmien toimintaa tarkastellaan kehitystyön näkö-
kulmasta. Kehitystyön merkityksen arviointi tarjoaa sillan 
liiketoimintaryhmien ja kehitystyön viitekehysten yhdistämi-
selle. Kehitystyön vaikuttavuuden arvioinnin metodiikka tar-
joaa kielen, jonka kautta YIT:n kolmen kohdeorganisaation 
näkökulma saavutettujen tulosten, henkilöiden tarinoiden ja 
kertomusten kautta yhdistyy kehitystyön näkökulmaan. Ydin-
ajatus on, että työyhteisö oppii koko ajan jäsentensä taito-
jen ja kokemusten kautta. Kehitystyön näkökulmia tutkimuk-
sessa ovat 1) kehitystyötä koskeva aikaisempi tutkimus, 2) 
se, mitä kehitystyö on työyhteisöissä sekä 3) se, mitä on 
kehittäjän työ työyhteisöissä. 
Työyhteisöllä tässä työssä tarkoitetaan suurta tai kes-
kisuurta liiketoimintaa tekevää yritystä. Esimerkkiyritykse-
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nä on käytetty YIT-Yhtymää, josta tutkimuksessa käytetään 
usein virallista lyhempää nimeä YIT. 
Kehitystyön ja työyhteisön oppimisen tutkiminen tässä työssä 
ei pyri olemaan pelkkä objektiivinen kuvaus tutkittavasta 
ilmiöstä, vaan se pyrkii nostamaan siitä esille jotakin. Tä-
mä tapahtuu tiedostaen, että ”Tutkija ei kuitenkaan ole 
pelkkä uudenlaisenkaan validaation varmistaja ja lukuelämyk-
sen tarjoaja, vaan lukija on merkityksenantaja sekä merki-
tyksenkantaja, joka tuottaa uutta sosiaalista todellisuutta 
lukemisessaan” (Juuti 1998, 32). 
Tutkimuksen kohteena on YIT:n kolme merkittävää työyhteisöä: 
alakonserni YIT Rakennus Oy, liiketoimintaryhmä YIT Infra-
palvelut ja alakonserni YIT Installaatiot Oy. Tutkittavina 
tapauksina on näin ollen kolme YIT konserniin kuuluvaa suur-
ta työyhteisöä. Näiden työyhteisöjen toimintojen erilaisuus 
mutta myös niiden kuuluminen samaan YIT-Yhtymään antaa mah-
dollisuuden vertailevaan tutkimukseen. Tutkimukselle ilmei-
sen hyödyllisiä eroja mainituissa liiketoimintaryhmissä ovat 
mm. seuraavat seikat: 1) liiketoimintojen erilaisuus, 2) 
liikevaihdon ja maantieteellisen sijainnin erilaisuus, 3) 
henkilöstömäärien merkittävät erot, 4) historian ja yritys-
kultuurin erot sekä 5) erot kehitystyön kulttuureissa ja me-
netelmissä.
Tutkimukselle hyödyllistä samanlaisuutta liiketoimintaryh-
missä on yhteinen toiminta- ja johtamisjärjestelmä sekä 
YIT:n yhteiset arvot.
1.3 Tutkimuksen aihe ja tehtävä 
Työyhteisön kehitystyön perustan muodostavat visio, strate-
giset tavoitteet, arvot ja toimintatapa. Kun nämä ovat toi-
minnan ydin, niistä syntyy myös kehitystyön suunta ja stra-
tegia. Kehitystyön strategioilla tässä tutkimuksessa tarkoi-
tetaan vaihtoehtoisia tapoja ja valintoja suunnitella ja to-
teuttaa kehitystyötä. 
Perinteisesti työyhteisön kehittämisstrategioiden luominen 
on ollut johdon tehtävä, koska johdolla on ajateltu olevan 
paras tieto ja asiantuntemus yhteisön kokonaistilanteesta ja 
kehittämistarpeista. Ongelmaksi tällaisessa kehitystyössä 
näyttää tulevan osanottajien motivoituminen, tiedon siirtä-
minen ja kehitystyön soveltaminen työyhteisön arkeen. Huo-
noimmillaan työyhteisön kehittämisstrategia ja arkipäivän 
elämä ovat kaksi erillistä prosessia, jotka eivät kunnolla 
kohtaa toisiaan. 
Suomessa koulutuksen perinteinen arvostaminen on vaikuttanut 
merkittävästi myös työyhteisöjen kehitystoimintaan. Yrityk-
sissä katsottiin pitkään kehitystyön olevan koulutustoimin-
taa, jonka tehtävänä oli lähinnä paikata ammattitaidollista 
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osaamista lähettämällä henkilökuntaa ulkopuolisten koulutus-
organisaatioiden järjestämille kursseille. Työyhteisöjen 
koulutustoiminta sai 70- ja 80-lukujen kuluessa vakiin-
tuneemman muodon ja aseman. Samalla koulutuksen tavoitteet 
laajenivat työyhteisön tietoisen kehittämisen suuntaan (Pel-
tomäki ym. 1988, 18 - 28). 
1990-luvun ensimmäisellä puoliskolla Suomen teollisuudessa 
alkoi kokonaisvaltaisemman kehitystyön vaihe, joka oli huo-
mattavasti voimakkaampi kuin mitä panostaminen koulutukseen 
1980-luvulla oli ollut (Toikka ym. 1995, 6 - 7). Vastatak-
seen ympäristön nopeutuviin muutoksiin ja asiakkaiden vaati-
vampiin odotuksiin useimmat työyhteisöt ovat joutuneet otta-
maan kokonaisvaltaisen kehittämistyön välineekseen tulosta-
voitteiden saavuttamiseksi ja jatkuvuuden turvaamiseksi. 
Esimerkkinä tällaisesta kehittämistyötavasta mainitaan Suo-
messa yleensä Nokia. Perimmiltään 90-luvun kehittämistyö on 
merkittävä osa työyhteisön suuntaamista ja johtamista, jossa 
yhteisöllinen oppiminen, organisaation oppiminen ja niin sa-
nottu oppiva organisaatio ovat nousseet keskeisiksi työyh-
teisön kehittymisen tavoitteiksi. Tällaiset työyhteisöt, 
toisin kuin ne, jotka olivat valinneet selviytymisstrategi-
an, kykenevät asettamaan osaamistavoitteensa vähimmäistaito-
jen ja -tietojen osaamistasoa korkeammalle ja kykenevät yl-
läpitämään oppimisprosessia, jossa voidaan luoda uutta tai-
totietoa. Uusi taitotieto pyritään aina liittämään aikaisem-
paan osaamiseen (Senge 1990; Otala 1996). 
Viime vuosina on yleistynyt suuntaus, jossa kehitystyötä ar-
vioidaan laaja-alaisempia kokonaisuuksia arvioimalla. Kehi-
tystyöprosessin ja sen vaikutusten arvioinnissa tarkastel-
laan koko ketjun osia eri puolilta, jotta saadaan kuva koko-
naisuudesta. Tämä on johtanut kohti poikkitieteellisyyttä ja 
joustavia tutkimusmenetelmiä, joissa kehitystyö on nivottu 
laajempiin kokonaisuuksiin (Ruohotie 1993, 175). 
Kehitystyö on kehittymisestään huolimatta kuitenkin säilyt-
tänyt perinteisen tehtävänsä saada aikaan muutos työyhtei-
sössä. Kokonaisvaltaisuus ja jatkuvuus ovat korostuneet. Ny-
kyaikaisen työyhteisön kehitystyön piirteitä ovat mm. seu-
raavat:
- Kehittäminen kohdistuu koko organisaatioon ja siellä kaik-
keen, mitä tarvitsee kehittää. 
- Kehitystyö on keino toteuttaa muutoksia työyhteisön tekni-
sessä ja sosiaalisessa järjestelmässä sekä rakenteessa. 
- Kehitystyö korostaa työyhteisön prosesseja, ei funktioita. 
- Kehitystyö korostaa prosessien kautta saatavaa palautetta 
kehittämisen lähtökohtana. 
- Kehitystyö tarvitsee ulkoisia tai sisäisiä kehittäjiä muu-
tosagenteiksi.
- Kehitystyön suunnitteluun ja toteutukseen tarvitaan koko 
henkilöstön voimavaroja. 
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Yleisen paradigman mukaan työyhteisön kehitystyön oletetaan 
automaattisesti tuottavan toivottuja tuloksia. Kehitystyön 
vaikuttavuuden ja hyödyn mittaaminen on monimutkainen tie-
donkeräysprosessi. Lahti-Kotilaisen (1992) tutkimuksen mu-
kaan vaikuttavuuden analysoinnin peruskysymyksiä ovat 1) ta-
pahtuiko muutosta ja millaista, 2) onko muutos myönteisessä 
suhteessa organisaation tavoitteisiin, 3) johtuuko muutos 
kehitystyöstä ja jos johtuu, niin mistä kehitystyön osasta, 
4) tapahtuuko samanlaisia muutoksia useammin kuin kerran se-
kä 5) tiedämmekö mitkä ovat kehittämistyön ja muutoksen 
kriittiset elementit. 
Lahti-Kotilaisen kysymyksiä mukaillen voidaan esittää kysy-
mys: Tiedämmekö, miten henkilöstön kehitystyön strategiat ja 
valinnat voidaan suunnata työyhteisön päämäärien saavuttami-
seksi?
Käsitteelle strategia on vaikeaa yrittää antaa yksiselit-
teistä määritelmää, kuten monien muiden tavoin Henry Mintz-
berg (1988, 13 - 20) on vakuuttanut. Tämän työn yhteydessä 
kehitystyön strategioilla tarkoitetaan H. Igor Ansoffin 
(1984) näkemyksiä strategisesta johtamisesta. 1960-luvulla 
kypsyneen ajattelutavan, strategisen suunnittelun, keskeise-
nä lähtökohtana oli löytää sellaisia liiketoiminta-alueita, 
joille voitiin siirtyä tukeutuen olemassa oleviin valmiuk-
siin. Analyysimenetelmänä suunnittelussa käytetään työyhtei-
sön vahvojen ja heikkojen puolten, mahdollisuuksien ja uhki-
en (SWOT) analyysiä. 
Ajan mittaan osoittautui, että perinteisiin vahvuuksiin tu-
keutuminen rajoitti yrityksen strategista liikkumatilaa. 
Vahvuuksista tuli heikkouksia, kasvuesteitä. Strategiseen 
suunnitteluun oli näin liitettävä myös yrityksen valmiuksien 
suunnittelu, mitä uutta kokonaisuutta Ansoff (1984, 46) on 
kutsunut strategisen muutoksen johtamiseksi. Sitä voidaan 
tässä tutkimuksessa kutsua myös strategiseksi kehitystyöksi. 
Strateginen muutosjohtaminen tai kehitystyö eroaa strategi-
sesta suunnittelusta siinä, että suunnitelmien toteuttaminen 
on yleensä muutos, joka tavanmukaisesti synnyttää myös vas-
tarintaa. Muutosvastarinnan käsittely ja hallinta sekä koko 
strategisen muutosprosessin tai kehitysprosessin toteuttami-
nen vaatii oman strategiansa, ja niin vaatii myös työyhtei-
sön kehitystyö.
Strategiavalinnoilla tarkoitetaan tässä yhteydessä esimer-
kiksi seuraavia vaihtoehtoja: 
- Keskitetty vai hajautettu kehitystyön organisointi? 
- Ajattelutapana tuloskeskeinen vai prosessikeskeinen kehi-
tystyö?
- Kohteena työyhteisö vai yksilö? 
- Kohteena ihminen vai menetelmät? 
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- Toteutus omin voimin vai ulkoisten asiantuntijoiden kans-
sa?
Yleisesti voidaan sanoa, että kehitystyön tarkoitus on ti-
lanteeseen sopivilla interventioilla ohjata työyhteisöä op-
pimaan oppimista (Otala 1996, 88), ts. itse ratkaisemaan 
pulmiaan. Sopivat kehitystyön interventiot syntyvät käyttä-
mällä erilaisia kehitystyön strategiavalintoja. 
Tutkimuksen kulku on esitetty kohdassa 3.3. 
2 KEHITYSTYÖN STRATEGIAT AIEMMAN TUTKIMUKSEN KOHTEENA 
2.1 Kehitystyön käsite ja tavoitteet
Kehitystyöllä työyhteisössä pyritään yksilöiden ja ryhmien 
osaamistason nostamiseen ja tämän avulla vaikuttamaan orga-
nisaation menestymiseen. Kehitystyö on työyhteisön muutos-
tarpeisiin vastaamista, jossa kaikki lähtee liikkeelle työ-
yhteisön tilanteesta ja tulevaisuuden odotuksista. Kun toi-
minta muuttuu, tarvitaan henkilöstön kehitystyötä ja uusien 
asioiden oppimista. Tämä taas vaatii sellaista työyhteisöä, 
joka tukee ihmisten oppimista ja samalla koko työyhteisön 
kehittymistä kilpailukykyisemmäksi. Kehitystyö tulee ymmär-
tää tässä tarkastelussa henkilöstön ja organisaation jatku-
van oppimisen toimintatavaksi, jonka pitää olla monipuolista 
ja kehittyvää, jotta halutut muutokset saadaan toteutettua. 
Perustelut kehitystyölle ovat organisaatiokohtaisia, koska 
jokainen organisaatio elää omassa tilanteessaan. Samat pe-
rustelut eivät sovi kaikille. Tutkimuksen tässä osassa on 
tutkimusaiheelle relevantteja käsitteitä ja lähestymistapoja 
työyhteisön kehitystyöhön ja oppimiseen.
2.1.1 Uudistava oppiminen
Kehitystyön kannalta työyhteisön rutiinien ja olemassa ole-
vien asiantilojen säilyttäminen ei ole riittävä taso. Tarvi-
taan valmiuksia tuottaa uudenlaisia ajattelu- ja toiminta-
malleja. Rutiinien ja käytäntöjen muuttaminen edellyttää, 
että toimintaa tarkastellaan reflektiivisesti eli itsear-
vioivasti. Tämän seurauksena voi olla uudistava eli trans-
formatiivinen oppimistapa. Uudistava oppiminen perustuu siis 
kriittiselle reflektiolle, jonka seurauksena on mahdollista 
kokonaisvaltainen kehitystyö ja oppiminen. Uudistava oppimi-
nen menee pitemmälle kuin reflektiivinen oppiminen, sillä 
siinä reflektoitu tieto sovelletaan käytäntöön kehitystyön 
avulla. (Ruohotie 1998, 35 – 36.) 
Uudistavassa oppimisessa on kyse perustavanlaatuisesta muu-
toksesta siinä, kuinka me näemme itsemme ja maailman, jossa 
elämme. Uudistavan oppimisen ensisijainen arkkitehti on ol-
lut Jack Mezirow. Hän kuvaa aikuisen persoonalliseen muutok-
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seen johtavaa oppimista transformaatioprosessina. Hän mää-
rittelee oppimisen merkityksenannoksi: ”Oppiminen ymmärre-
tään prosessina käyttää aiempaa tulkintaa uuden tai uudiste-
tun merkityksen rakentamiseksi omasta kokemuksesta, jotta 
voitaisiin ohjata tulevaa toimintaa” (Mezirow 1996, 162).
Uudistava oppiminen perustuu kriittiselle reflektiolle, joka 
johtaa merkitysperspektiivien uudenlaiseen jäsentymiseen. 
Reflektiivinen oppiminen merkitsee siis laadullisesti uuden-
laisen näkökulman tai tietoisuuden avartumista. Tällaista 
oppimista ei voi ymmärtää pelkästään tietomäärän lisääntymi-
seksi, vaan kyse on laadullisesti uudenlaisesta tavasta hah-
mottaa ympäristöä ja etsiä omaa paikkaa siinä (Eteläpelto 
1992).
Uudistavan oppimisen prosessi perustuu paljolti elämänkoke-
muksen käsittelyyn. Koettaessamme ymmärtää kokemuksiamme 
käytämme ensin kaikkia tavallisia ajattelun tapoja, jotka 
ovat aiemmin tuottaneet tulosta. Kun vanhat ajattelun tavat 
– merkityksenannon tavat – eivät toimi, voimme joko kieltää 
ongelman pohdiskelun tai lykätä sitä tai käydä siihen käsik-
si. Oppijan täytyy tutkia kriittisesti omia olettamuksia ja 
uskomuksia, jotka ovat määränneet sen, kuinka hän on tulkin-
nut kokemuksen (Mezirow 1981, 8). 
Mezirowin mielestä aikuiskouluttajilla on velvollisuus edis-
tää kriittistä reflektiota. Kouluttajan on edistettävä dis-
kurssia ja kriittistä reflektiota koulutustilaisuuksissa. 
Tämän seurauksena voi syntyä uudistavaa oppimista, jota seu-
raa uudistunut toiminta (Menzirow 1985, 148; Ruohotie 2000, 
189).
2.1.2 Yksi- ja kaksikehäinen oppiminen
Strategisen muutoksen ja muutoksen hallinnan teorioiden hyö-
dyntäminen kehitystyön ja oppimisen tutkimuksessa on ollut 
merkittävää. Cris Argyris & Donald Schön (1978) tarkastele-
vat strategisen muutoksen edellytyksiä ja mekanismeja orga-
nisaation oppimiseen liittyvänä prosessina. Heidän teoriansa 
mukaan kehitystyö on nähtävä osana työyhteisön muutosten 
hallinnan problematiikkaa. Muutokset työyhteisössä toteutu-
vat oppimisprosessina, jonka ratkaiseva tekijä on työyhtei-
sön oppimiskyky. 
Argyriksen ja Schönin mukaan työyhteisön kehittyminen lähtee 
toiminnan virheiden tai erehdysten analysoinnista ja tulkin-
nasta. Mikäli työyhteisö muuttaa tapaansa toimia erehdyksen 
havaitessaan, on kyseessä yksikehäinen oppiminen. Jos taas 
virheet tai erehdykset johtuvat vakiintuneen toimintatavan 
takana olevista periaatteista, arvoista ja normeista ja työ-
yhteisö kykenee muuntautumaan myös tällä tasolla, kyseessä 
on kaksikehäinen oppiminen. Työyhteisön kehittymiselle on 
kuitenkin erilaisia esteitä, sillä ne eivät läheskään aina 
yksinkertaisesti kykene tuottamaan  kaksikehäisiä ratkaisuja 
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ongelmiinsa, vaikka haluaisivat. Argyriksen ja Schönin re-
septinä on kehittymisen oppimisen erityinen malli, joka pe-
rustuu heidän pelkistettyyn kaavaansa oppimisen vaiheista 
(1978, 139 - 141). Kehittymisprosessi jäsentyy DIPG-ketjuna 
(Discovery, Invention, Production, Generalisation). Työyh-
teisön kehittymistavan oppiminen edellyttää Argyriksen ja 
Schönin mukaan yleensä ulkopuolista interventiota. 
Brunssonin ja Olsenin (1993) tutkimuksen mukaan käsityksemme 
mahdollisuudestamme vaikuttaa muutokseen rationaalisesti 
pohjautuu haluun hallita ja käyttää valtaa. Tästä seuraa, 
että muutoksen toteuttajien mielestä heillä on oikeus tehdä 
muita sitovia päätöksiä organisaation muutoksista ja olla 
välittämättä vastustajista. Voidaan kysyä, kuinka oikeita 
tehdyt päätökset ovat ja mikä on ollut niiden vaikutus muu-
tokseen. Mitkä ovat uudistajan ja kehittäjän todelliset mah-
dollisuudet vaikuttaa lopputulokseen? Brunssonin ja Olsenin 
käsityksen mukaan ne ovat huomattavasti vähäisemmät kuin
muutoksen toteuttamiseksi tehdyt suunnitelmat ja päätökset 
edellyttäisivät. Muutosten käynnistäminen on suhteellisen 
helppoa verrattuna suunnitellun sisällön ja haluttujen tu-
losten hallitsemiseen. (Brunsson & Olsen 1993, 2 - 7.) 
Muutostarpeen syynä katsotaan usein olevan jokin työyhteisön 
pulma tai ongelma. Brunsson toteaa, että ongelmien poistami-
seksi tehdyt liian suoraviivaiset ratkaisut saattavat aihe-
uttaa aivan uusia odottamattomia muutostarpeita ja ongelmia. 
Näin tapahtuu varsinkin silloin, kun suunnitellusti toteu-
tettu muutos saa työyhteisössä aikaan suuria positiivisia 
odotusarvoja, jotka eivät kuitenkaan käytännössä toteudu. 
Yleensä muutosprosessin alkuvaiheessa pystytään vaikuttamaan 
työyhteisön motivaatiotason nousuun, mutta muutoksen toteut-
taminen käytännössä siten, että se vaikuttaisi positiivises-
ti tuloksellisuuteen, voi silti epäonnistua. Epäonnistuminen 
saattaa aiheuttaa paluun vanhaan toimintatapaan tai aloittaa 
kokonaan uudelta pohjalta ”paremman” muutosprosessin. Bruns-
son toteaa, että muutokset ovat sekä syitä että seurauksia. 
Muutoksista johtuvat ratkaisut ja käytännön vaikeudet aihe-
uttavat uusia muutostarpeita ja saavat aikaan jatkuvan muu-
tosprosessin tilan (Brunsson & Olsen, 1993, 42 - 44). Kehit-
tämistyö ei silloin ole ainoastaan vaikuttaja ja osallistuja 
vaan myöskin suunnittelemattomien muutostarpeiden aiheutta-
ja.
Myös muutoksen tutkijat (Morgan 1986, Senge 1990; Pettigrew 
ym. 1991 ja 1992) erottavat toisistaan kaksi erilaista muu-
toskäyttäytymiseen liittyvää oppimisprosessia: suunnitelmal-
lisen eli vanhan toimintamallin säilyttävän ja suunnittele-
mattoman eli toimintamallin uudistavan muutoksen. 
Suunnitelmallisessa muutoskäyttäytymisessä muutokset voidaan 
toteuttaa ja kokea mekanistisesti kehittämistyön avulla, 
jolloin se ei merkittävästi lisää organisaation oppimisky-
kyä. Opittua käyttäytymistä monistetaan ja toistetaan eri 
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tilanteissa pyrittäessä kohti haluttuja tuloksia. Muutos 
koetaan usein enemmän pakoksi kuin kehittymiseksi. Kun tämä 
menettelytapa on Morganin ja  Argyriksen mukaan yksikehäistä 
oppimista, Pettigrew & Whipp kutsuvat sitä ”primary condi-
tioning” -piirteeksi. Peter Sengen mielestä työyhteisön muu-
tos toimii vain jonkin aikaa sille suunnitellulla tavalla, 
ja sen jälkeen alkaa kehittymisprosessi, jota ei ole suunni-
teltu.
Suunnittelematon muutos painottaa uusia ja luovia ajattelu-
tapoja ja niiden kytkemistä työyhteisön rakenteiden, kehi-
tystyön, arvojen ja kulttuurin muutokseen. Muutoksen toteut-
tajille, joita yleensä ovat kehittäjät ja esimiehet, tämä 
asettaa vaatimuksia, jotka eivät ole ainoastaan toiminnan 
sisällön kehittämistä, vaan myös itse muutosprosessin ymmär-
tämistä ja hyödyntämistä. Kehittäjät ovat tällöin enemmän 
muutoksen liikkeellelaittajia kuin toteuttajia: muutos olisi 
toteutunut tavalla tai toisella kehitystyöstä huolimatta 
(Brunsson & Olsen 1993, 196 - 197). Suunnittelematon muutos 
koetaan monimutkaiseksi prosessiksi, joka poikkeaa usein yl-
lättävästi tehdystä käsikirjoituksesta. Argyris (1994) ja 
Morgan (1986) kutsuvat tätä ”double loop” oppimiseksi, jossa 
toimintatapojen kehittyminen tapahtuu esittämällä yhä uudes-
taan mahdollisimman relevantteja kysymyksiä ja etsimällä 
niihin vastauksia. Muutosta ei voi etukäteen tarkkaan suun-
nitella, vaan muutoksen oppiminen tapahtuu vaiheittain ede-
ten.
Sengen (1990) mukaan organisaation tavoittelema työnjaon ja 
syyn ja seurauksen tapahtumaketju ei koskaan toteudu tarkoi-
tetulla lineaarisella tavalla, vaan rinnalle vaikuttajaksi 
tulee aina toinen, merkittävä tapahtumaketju, jota ei ole 
suunniteltu. Hänen mukaansa työyhteisön todellisuus muodos-
tuu silmukoista, vaikka näemme organisaatiomme suorina lin-
joina, koska olemme tottuneet systeemiajattelun suoriin syy 
ja seuraus -ketjuihin. Nähdäksemme systeemin silmukoiden 
”todellisen rakenteen” tarvitsemme uuden kielen, joka kuvaa 
näitä silmukoita. Silmukka-ajattelu on jo länsimaisen sub-
jekti-predikaatti-objekti lauserakenteen vuoksi meille vai-
keaa, sillä se on organisaation näkemistä prosesseina, jois-
sa syy ja seuraus eivät ole ajallisesti ja paikallisesti 
välttämättä yhdessä mutta joissa ne kuitenkin ovat vuorovai-
kutuksessa. Tällöin havaitaan esimerkiksi seuraavia paradok-
seja:
- Nykyiset vaikeudet johtuvat usein edellisten ratkaisuista. 
- Tulokset paranevat usein hieman ennen kuin ne huononevat
ratkaisevasti, tai sitten huononevat ennen paranemistaan. 
- Helpoin tie ulos johtaa usein takaisin sisään. 
- Nopeammin on usein hitaammin. 
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- Joko-tai on yhä useammin sekä-että. 
- Pienet muutokset voivat aikaansaada suuria tuloksia, usein 
vain yllättävillä alueilla.(Senge 1990, 57 - 113.)
Tutkimuksissaan ”Managing Change for Competitive Success” 
(1991) ja ”Shaping Strategic Change” (1992) myös Andrew Pet-
tigrew ym. erittelevät muutoksen eri tekijöille kaksi pää-
vaihetta, joista ensimmäisen vaiheen piirteiden pitää olla 
kunnossa ennen kuin toisen vaiheen toimenpiteillä ja järjes-
telmillä voi olla merkittävää vaikutusta. Ensimmäisen vai-
heen tekijöillä tarkoitetaan todennettuja työyhteisökohtai-
sia perustavaa laatua olevia muutostekijöitä, jotka mahdol-
listavat toisen vaiheen kilpailukykyä aikaansaavan muutok-
sen.
Tutkimuksien mukaan kaksivaiheisuuden merkitys muutoksen on-
nistumiselle on huomattava. Kaksivaiheisuus toteutuu kaikis-
sa muutostekijöissä, joita Pettigrew`n mallissa on viisi: 1) 
ympäristön vaikutus, 2) muutoksen johtaminen, 3) strategisen 
ja operationaalisen muutoksen yhdistäminen, 4) inhimillisten 
voimavarojen taso sekä 5) muutostekijöiden yhteensopivuus.
Kilpailukyvyn menestystekijäksi muutos tulee vasta, kun työ-
yhteisö onnistuu tarpeeksi hyvin ensimmäisen vaiheen tasolla 
kaikissa muutostekijöissä, ja sillä on sen jälkeen kypsyyttä 
vaikuttaa toisen vaiheen kompleksisiin kilpailukyvyn teki-
jöihin ja prosesseihin. Oleellista muutoksen onnistumiselle 
ja hyödyllisyydelle on työyhteisön kaksivaiheinen kypsyys 
kaikissa muutostekijöissä (Pettigrew 1991, 104 - 108, 270 - 
271; 1992, 273). 
Pyrkimys kokonaisvaltaisempaan ja syvällisempään kehittämis-
työn hahmottamiseen on johtanut väistämättä työyhteisön muu-
toksen (tai muunnoksen, Juuti & Lindström 1995) hallinnan 
teorioiden hyväksikäyttöön. Muutoksen hallinnassa korostuu 
mm. Morganin (1986) ja Mintzbergin (1983) ja Sengen (1990) 
systeemiteoreettinen näkökulma, jossa uskotaan työyhteisön 
koostuvan useasta eri osajärjestelmästä kuten johtamisesta, 
teknisestä, sosiaalisesta ja tehtäväjärjestelmästä. Työyh-
teisö nähdään systeemiteoreettisessa näkökulmassa jatkuvasti 
käynnissä olevana prosessina, jossa informaatio, ihmiset, 
tavarat ja rahat ovat vuorovaikutuksessa sisäisesti ja ympä-
ristön kanssa. Systeemiteoriaan tukeutuen kehitystyössä on 
kyetty ymmärtämään muuntautumiskyvyn ja innovatiivisuuden 
tarve koko ajan muuttuvassa ympäristössä. Tutkiessaan orga-
nisaation syvällistä muutosta Juuti (1995) arvioi systeemi-
teoreettista teoriaa liian pinnalliseksi, sillä se pyrkii 
liikaa etsimään konkreettisia lainalaisuuksia. Hänen mukaan-
sa systeemiteoreettisessa tarkastelussa ei tunnisteta, että 
ihmiset luovat omaa sosiaalista todellisuuttaan vuorovaiku-
tuksen kautta, ja näin menetetään organisaatioihin liittyvän 
sosiaalisen todellisuuden vivahteikkuus ja organisaatioiden 
kulttuurien yksilöllisyys. Raja työyhteisön kehittämistyön 
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ja työyhteisön muutoksen välillä jää epäselväksi, koska ke-
hittämistyöllä vaikuttaminen kohdistuu nykyisin myös ei-
konkreettisiin aistittaviin ilmiöihin ja prosesseihin orga-
nisaatiossa.
Myös Anrew Pettigrew toteaa edellä mainitun kaksivaiheisen 
viiden muutostekijän mallinsa riittämättömäksi selittämään 
työyhteisön muutosprosesseja. Malli toimii, kun sen osat 
toimivat systeemisesti sopusoinnussa keskenään. Tämä tapah-
tuu usein monimutkaisen, iteratiivisen ja ennakoimattoman 
prosessin avulla. Muutoksen hallinta edellyttää työyhteisöl-
tä runsaasti kyvykkyyttä soveltaa ja oppia käyttämään viiden 
muutostekijän kokonaisuutta.
Tutkiessaan suurten organisaatioiden muutosta (The Case of 
National Health Service) Pettigrew (1992) päätyi kahdeksan 
muutostekijän malliin, jossa eri tekijät eivät ole enää vain 
syy – seuraus - suhteessa toisiinsa, vaan pikemminkin ne 
ovat omia kokonaisuuksia, joilla on sopivuus ja tarve olla 
osallisia muutosprosessissa. Nämä kahdeksan muutoksen teki-
jää ovat 1) toimenpiteiden laatu ja yhteensopivuus, 2) muu-
toksen avainhenkilöiden tavoitettavuus, 3) pitkäaikainen ym-
päristön paine, 4) työyhteisökulttuurin tuki, 5) johdon ja 
yksiköiden yhteistyön tehokkuus, 6) sisäisen yhteistyöver-
koston toimivuus, 7) päämäärien ja arvostuksien selkeys sekä 
8) paikallisten olosuhteiden ja tilanteen huomioiminen. 
Myöskään tätä kahdeksan muutostekijän malliaan Pettigrew ei 
pidä minään ”ostoslistana”, josta voi valita sopivia osia, 
vaan hän näkee ennakoimattoman prosessin tärkeänä osana muu-
tosta. Mielenkiintoinen havainto tutkimuksessa on myös muu-
tosprosessin ”muistin lyhyys”. Tällä tarkoitetaan, että muu-
toksessa sovitut tärkeysjärjestykset saattavat ennakoimatto-
masti muuttua tai juuri opittu unohtuu jonnekin ja ”pyörä” 
pitää keksiä uudestaan ja uudestaan. 
Kyseenalaistamalla oppimisen lisäksi on kehitetty toiminta-
teoria, joka auttaa työyhteisöä oppimaan avoimuuden, vuoro-
vaikutuksen, seurannan ja sisäisen sitoutumisen kautta. Näi-
den toimintatapojen noudattaminen lisää yksilö- ja organi-
saatiotason oppimista. Teoriaa kutsutaan oppimaan oppimisek-
si, koska oppiminen toteutuu osana työyhteisön toimintaa. 
Tavoitteena on, että työyhteisön ilmiöiden tarkastelu li-
sääntyy ja syvenee, ideat testataan julkisesti, ihmiset tut-
kivat yhdessä asioita ja luottamus sekä riskinotto lisäänty-
vät. Oppimaan oppiminen suosii kaksikehäistä oppimista, ja 
sen seurauksena uskotaan työyhteisön tehokkuuden kasvavan.
Ruohotie 1998, 39.)(
2.1.3 Oppiva tiimi 
Tiimit ja tiimiajattelu liittyvät yleensä työyhteisön kehit-
tämisprojekteihin, joissa toimintaa muutetaan funktionaali-
sesta toimintatavasta prosessiajattelun mukaiseksi toimin-
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naksi. Töitä tehdään entistä itsenäisemmin yhteisiin tavoit-
teisiin sitoutuneissa pienissä ryhmissä, jotka ymmärtävät 
oman toimintansa vaikutuksen koko prosessiin. Itsenäisyys ei 
tarkoita eristäytymistä, vaan kykyä ja valtuuksia tehdä pää-
töksiä itsenäisesti. Pääasiallisin syy tiimiytymisen yleis-
tymiseen on muutoksen jatkuva nopeutuminen sekä muutosten 
ennustamattomuus ja laajuus. Perinteinen funktionaalinen or-
ganisaatio ei enää pysty tyydyttämään asiakkaiden dynaamisia 
tarpeita. (Kozlowski ym. 1999.)
Tiimityön määritelmä on luonteeltaan hyvin yleinen. ”Tiimi 
on pieni ryhmä ihmisiä, joilla on toisiaan täydentäviä tai-
toja ja jotka ovat sitoutuneet yhteiseen päämäärään, yhtei-
siin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin ja 
jotka pitävät itseään yhteisvastuullisina suorituksistaan”. 
Huomattavaa ja oleellista on, että tiimin jäsenet työskente-
levät koko tiimin yhteisen tavoitteen eteen. Koska tiimin 
jäsenet kokevat olevansa yhteisesti vastuussa tuloksistaan, 
kohdistuvat myös kehitystoimenpiteet tiimin tehtäväkokonai-
suuteen eivätkä ainoastaan yksittäisiin työvaiheisiin. (Kat-
zenbach & Smith 1993, 59, 64.) 
Kehitystyön ja oppimisen kannalta on oleellista, että tiimi-
en jäsenet voivat oppia toisiltaan ja oppia yhdessä pyrkies-
sään saavuttamaan yksilöllisiä, tiimikohtaisia tai organi-
saatiokohtaisia tavoitteita. Tiimityötavan elinvoima ja rik-
kaus perustuu ihmisten erilaisuuteen ja työssä esiintyviin 
ongelmiin ja ristiriitoihin, joiden yhteistoiminnallinen 
ratkaiseminen tekee tiimistä kyvykkään ja tuloksellisen.
Tiimityötapa merkitsee perinteiselle funktionaalisesti toi-
mivalle työyhteisölle usein suurta muutosta, sillä silloin 
siirrytään yksilöpainotteisesta toimintatavasta yhteistoi-
minnalliseen toimintatapaan. Toimintakulttuurin muutos on 
useamman vuoden oppimisprosessi, jota tulee tietoisesti joh-
taa hallittuna muutosprosessina. Hallitun muutosprosessin 
tärkeä osa-alue on valmennus, jonka avulla luodaan yhteistä 
näkemystä ja opetellaan tiimityötavan menetelmiä. 
Katzenbach ja Smith (1993, 21) ovat määrittäneet joukon tii-
mien perusasioita, joissa pysyminen tinkimättömästi on vält-
tämätöntä, jos tiimin halutaan kehittyvän ja saavuttavan 
asetetut päämäärät (kuvio 1). 
            21
Suoritus-
tulokset
Ongel-
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rat-
kaisu-
taidot
Yhteis-
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toiminnal-
liset taidot
Vuorovai-
kutustaidot
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TAIDOT VASTUU
Yksilövastuu
Yksittäiset tavoitteet 
Yhteinen toimintamalli 
Mielekäs päämäärä
SITOUTUMINENKollektiiviset
työtulokset
Henkilökohtainen
kasvu
Kuvio 1. Tiimin perusasiat (Katzenbach & Smith 1993, 59). 
Päähuomio tiimityötavassa tulee keskittää tiimin tulosta-
voitteisiin ja suorituksiin sekä kuvion perusasioihin eikä 
itse tiimin muodostamiseen. Tiimi sinänsä ei ole päämäärä, 
vaan se on vain yksi keino saavuttaa tavoitteet. Esimiehen 
tehtävänä on huolehtia siitä, että tiimillä on selkeät suo-
ritustavoitteet ja kunnon mittausvälineet tulosten arvioimi-
seksi. Tulosten tulee olla sidoksissa työyhteisön tavoittei-
siin ja prioriteetteihin ja olla tiimin itsensä kehittämiä 
ja omaksumia. Tiimin tulostavoitteiden tulisi edistää oppi-
mista ja tuottaa yksinkertaista palautetta, niin että tiimi 
voi tarkkailla omaa edistymistään ja tarvittaessa kehittää 
sitä paremmaksi. 
Esimies luo edellytykset tiimin menestyvälle toiminnalle. 
Hän järjestää tiimin tarvitsemat resurssit ja autonomiset 
työskentelyolosuhteet. Johdon tehtävä on rakentaa tiimin 
toimintaan perustuva arviointi- ja palkkiojärjestelmä. Esi-
miesten tulee myöskin sitoutua tiimikulttuurin rakentami-
seen. Heidän tulee työskennellä ryhmätyön ja johtamistaito-
jen kehittämiseksi. 
Tiimin menestyminen edellyttää kollektiivista oppimista. 
Kollektiivinen oppiminen on prosessi, joka edistää ja kehit-
tää tiimin kykyä päästä haluamiinsa tuloksiin (Senge 1990). 
Se on määritelty myös kollektiiviseksi pyrkimykseksi ymmär-
tää toimintaa ja kokemuksia (Horvath ym. 1996). 
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Yksilöt tuovat oman osaamisensa tiimiin. Tiimi on yhteinen 
kokonaisuus, joka mahdollistaa jäsenten välisen jatkuvan 
dialogin ja keskustelun niin, että heidän hallussaan oleva 
osaaminen ja tieto on yhdistettävissä uudeksi tiedoksi. Uu-
den tiedon oletetaan kasvattavan kollektiivisen tiedon mää-
rää ja parantavan sen laatua. Aktiivisen työn lisäksi oppi-
miseen tarvitaan myös reflektiivistä työtä, jossa tiimin jä-
senten on opittava esittämään ongelmia, jakamaan tietoa ja 
informaatiota sekä integroimaan jaettua tietoa. Kollektiivi-
seen oppimiseen kuuluva reflektiivinen työ toteutuu tiimin 
kokouksissa. Tällöin on mahdollista, että tiimin jäsenten 
keskinäiset valtasuhteet vaikuttavat diskurssiin ja sitä 
kautta uuden tiedon syntyyn. (Ruohotie 2000, 237 - 239.)
Tutkiessaan muutosta funktiosta tiimipohjaiseen prosessior-
ganisaatioon Matti Virkki (1995) on kehittänyt aivotutkija 
Ned Herrmannin (1990) ajattelutavasta kompleksisen muutoksen 
oppimisprosessin metaforan (kuvio 2). 
Kuvio 2. Oppimisprosessin metafora (Virkki 
1995).
Monimutkaisessa muutoksen oppimisprosessissa painottuu oike-
an puolen (D ja C) muutosprosessin toteuttaminen, joka käyn-
nistää vasemman (A ja B), kognitiivisen muutoksen. Muutos-
jännite saattaa kuitenkin syntyä missä tahansa lohkossa. 
Muutos käynnistyy ideoina ja visiona (D-lohko), joihin kyt-
keytyvät mukaan työyhteisön henkilöstön sitoutumisen proses-
sit (C-lohko). Toimenpiteet voidaan käynnistää hyväksyttyjen 
ja sisäistettyjen asioiden osalta (B-lohko). Onnistuessaan 
käynnistetyt muutostoimenpiteet alkavat muuttaa vanhaa toi-
mintatapaa konkreettisesti (A-lohko). Opitut uudet toiminta-
tavat karsivat entisiä, ja muutos toteutuu. 
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Nonakan ja Takeuzhin (1995) ovat erotelleet tiedon luomisen 
prosesseista kaksi tiedon tyyppiä, jotka ovat sanaton ja 
hiljainen tieto (tacit knowledge) ja käsitteellinen tieto 
(explicit knowledge). Sanatonta ja hiljaista tietoa ei il-
maista verbaalisesti, vaan se on osaamista ja kokemusta joka 
jää piiloon. Lillrankin (1998, 112) mukaan hiljainen tieto 
tarkoitaa tietoa, jota ei ole selkeästi saatettu sanalliseen 
tai kuvalliseen muotoon. Sitä voidaan kuitenkin oppia matki-
malla tai kokeilemalla eli toiminnan kautta. Käsitteellinen 
tieto on olemassa esimerkiksi kirjastoissa, arkistoissa tai 
tietokannoissa ja siten myös tarvittaessa löydettävissä ja 
hyödynnettävissä.
Nonaka, Takeuzhi ja Umemoto (1996, 835) korostavat hiljaisen 
ja selvästi ilmaistun tiedon toisiaan täydentäviä piirteitä. 
Hiljainen ja eksplisiittinen tieto eivät ole keskenään ir-
rallisia, vaan niiden välillä käydään dialogia, joka johtaa 
uuden tiedon syntyyn. Nonakan ja Takeutzin (1995) kuvaamassa 
tiedon syntymisen prosessissa on perusolettamuksena se, että 
tieto syntyy hiljaisen ja selvästi ilmaistun tiedon välillä 
sosiaalisessa interaktioprosessissa. Teorian mukaan tieto 
voi muuntua neljänlaisen prosessin kautta, jotka ovat tiedon 
sosialisaatio, tiedon ulkoistaminen, tiedon yhdistäminen ja 
tiedon sisäistäminen. Sosialisaatio on hiljaisen tiedon 
muuntumista hiljaiseksi tiedoksi. Kyse on yksilöiden kesken 
tapahtuvasta tiedon ja kokemusten vaihdosta. Oppiminen ei 
edellytä esimerkiksi keskustelua. Ulkoistaminen on tiedon 
muuntumista sanoin ja käsittein ilmaistavaksi tiedoksi. Se 
on työyhteisölle arvokasta tietoa, koska siinä mahdollistuu 
aiemmin saavuttamattomissa olleen tiedon jakaminen. Yhdistä-
minen tarkoittaa käsitteellisen tiedon muuntumista uudenlai-
seksi käsitteelliseksi tiedoksi. Käsitteellisen tiedon uu-
denlainen ryhmittely voi johtaa uudenlaiseen käsitteelliseen 
tietoon, joka voidaan helposti välittää edelleen. Sisäistä-
minen merkitsee eksplisiittisen, käsitteellisen tiedon muun-
tumista hiljaiseksi tiedoksi ja osaamiseksi. Esimerkiksi kä-
sikirjan ohjeistuksesta voi kokemuksen myötä kehittyä käy-
tännön taitotietoa ja osaamista. Kun me sisäistämme tiedon, 
me määrittelemme samalla uudelleen sen tiedon, josta alun 
perin lähdimme liikkeelle. Tämä prosessi voi parhaimmillaan 
johtaa työntekijän uudistumiseen (Nonaka ja Takeuzhi 1995, 
62; Ruohotie 2000, 264 - 266). 
Kaikki neljä vaihetta ovat tärkeitä. Ulkoistaminen ja si-
säistäminen ovat kuitenkin kriittisimpiä, koska ne vaikutta-
vat työyhteisön tietovarastoihin pitkällä aikavälillä. Ne 
ovat myös yksilölle tärkeimpiä, koska niissä on persoona 
vahvasti mukana: ensin oman maailmankuvan ja ymmärryksen il-
maisussa, sitten opitun sisäistämisessä eli oman maailmanku-
van muuttamisessa (Ruohotie 2000, 266). 
2.1.4 Havaittava ja piilevä tieto 
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mutta siihen kuuluu aina ihmisten välinen vuorovaikutus, 
jossa ajatuksia ja tietoa vaihdetaan ja hyödynnetään uuden 
tiedon syntymiseksi. Ba voi olla fyysinen (esim. neuvottelu-
huone), virtuaalinen (esim. sähköposti) tai tajunnallinen 
(jaettu kokemus) tila (Strömmer 1999, 180). 
Nonaka esittää, että tiedon luomisen prosessi etenee spiraa-
limaisesti jokaisen neljän vaiheen kautta. Sosialisaatio 
valmistelee ulkoistamista, joka puolestaan mahdollistaa yh-
distelemisen. Hiljainen tacit tieto muuttuu sosiaalisessa 
vuorovaikutuksessa jaetuksi, sanalliseksi tiedoksi. Tiimeis-
sä sitä voidaan edelleen kehittää ja yhdistellä, kunnes se 
jälleen palautuu yksilölliseksi tiedoksi. Nonaka ja Takeuchi 
(1995, 82 - 85) asettavat viisi edellytystä organisaation 
tietospiraalin rakentamiselle: 
- Tarkoituksellisuus. Organisaation tarkoitus, toiminta-
ajatus ja tehtävä ohjaavat tiedon syntymistä. Käytännössä 
kyse on usein organisaation strategiasta, joka määrittelee 
toiminnan suunnan ja tiedon kehittymisen tarpeet. 
- Itsenäisyys. Jokaisella yksilöllä tulisi olla mahdollisuus 
työskennellä niin itsenäisesti kuin suinkin, koska tämä mah-
dollistaa oman persoonallisuuden ja luovuuden käyttämisen. 
Tämä taas todennäköisesti mahdollistaa myös uuden tiedon 
syntymistä.
- Vaihtelu ja luova kaaos. Ne lisäävät organisaation ja ul-
koisen ympäristön vuorovaikutusta. 
- Ylitarjonta. Ylimääräinen tiedon jakaminen tukee hiljaisen 
tiedon jakamista; sen avulla ihmiset voivat ymmärtää parem-
min toisiaan. 
- Tarpeellinen moninaisuus. Yksilöt voivat hallita muutosta 
paremmin, jos työssä on riittävästi moninaisuutta ja moni-
puolisuutta. Tällöin on eri tavoin mahdollista yhdistää 
joustavasti tietoa. 
Työyhteisön kehitystyö on eräänlaista Nonakan ja Takeuzhin 
tietospiraalien rakentamista. Niiden lisäksi tarvitaan oppi-
mista tukevan johtamisen ja työyhteisökulttuurin rakentamis-
ta.
2.1.5 Interventionäkökulma 
Työyhteisön kehitystyön filosofisena ajatuksena on auttaa 
henkilöstöä auttamaan itse itseään. Organisaation kehitystyö 
ei siis ole ylhäältä tai tieteestä johdetuista teorioista ja 
malleista käsin tapahtuvaa työyhteisöjen toiminnan paranta-
mista, vaan se on keino tehdä interventioita työyhteisöjen 
oiminnan kehittämiseksi (Schein 1990).t
Nonaka nimittää tilaa, jossa tietoa luovaa vuoropuhelua
syntyy, sanalla ba. Se voi olla spontaani tai järjestetty, 
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Käsityksemme organisaatioista ja organisaatioiden muutokses-
ta (esim. Morgan 1986, Pettigrew ym. 1991 ja 1992; Argyris 
1992) on merkittävästi vaikuttanut työyhteisön kehittämis-
työhön. Tärkeän lisänäkökulman strategisten muutosten to-
teuttamiseen antaa interventionäkökulma, ulkopuolisen kehit-
täjän roolia ja toimintaa tarkasteleva perinne. Näkökulman 
mukaan interventiot ovat suunniteltuja toimintoja muutoksen 
varmistamiseksi, ja hämärä raja organisaation kehittämisen 
ja muutoksen välillä on häviämässä.
Interventiometodisen perinteen perusasetelmana on kehittäjän 
(konsultin) ja asiakkaan välinen suhde. Kehittäjän tai kon-
sultin roolissa voi olla työyhteisön sisäinen tai ulkoinen 
asiantuntija, kouluttaja tai tutkija ja asiakkaan roolissa 
yksittäinen henkilö, ryhmä tai organisaatio. Konsultin teh-
tävänä on auttaa asiakasta tarjoamalla osaamiseensa perustu-
vaa apua. Interventioperinteen tärkeimpiä kysymyksiä on 
”auttamisen dilemma”, se, millaista konsultin avun tulisi 
olla.
Vedenjakajana pohdiskelussa on, miten toimia tilanteessa, 
jossa on valittava kahden vaihtoehdon välillä: 1) antaako 
asiantuntijan neuvo ja kertoako asiakkaalle mitä hänen tulee 
tehdä vai 2) auttaako asiakasta itse keksimään ratkaisu eli 
edesauttaako asiakkaan itsensä ongelmanratkaisua, vaikka 
näin joutuisi olemaan paljastamatta ilmeistä ratkaisua 
(Schein 1987, 18). Ensimmäistä tapaa toimia kutsutaan asian-
tuntijakonsultoinniksi ja toista prosessikonsultoinniksi.
Asiantuntija- ja prosessistrategian lisäksi voidaan käyttää 
myös koulutusstrategiaa. Siinä on valittavana erilaisia me-
nettelytapoja, joiden tarkoituksena on parantaa kykyjä, tai-
toja ja tietoja. Koulutus voi kohdistua luonnollisiin työ-
ryhmiin tai yksilöihin. Koulutuksen avulla voidaan parantaa 
sekä teknisiä että ihmissuhteisiin liittyviä taitoja. Myös 
johtamiseen ja ryhmän jäsenyyteen liittyviä asioita, päätök-
sentekoa, ongelmanratkaisua, tavoitteiden suunnittelua ja 
asettamista jne. voidaan opettaa. Koulutus on aina mahdolli-
simman osallistavaa ja vuorovaikutteista, mutta kuitenkin 
kouluttajalla on siinä selkeä kehittämisprosessin ohjaajan 
rooli. (Santalainen ym. 1980, 208 – 213.) 
Asiantuntijastrategia soveltuu Scheinin mukaan (1987, 22 - 
34) tilanteeseen, jossa asiakas tuntee ongelmansa sekä tie-
tää konsultin kyvyt ja kykenee kertomaan tälle tarpeensa. 
Tämän strategian merkittävä piirre on arvoasetelmista vapaan 
palautteen antaminen ja uusien toimintatapojen etsiminen yh-
dessä. Oleellista on kehitettävän asian luovuttaminen väli-
aikaisesti asiantuntija-auttajalle, joka pyrkii ratkaisemaan 
asian ja ehdottaa sitä uudeksi tavaksi toimia. Työssään kon-
sultti keskittyy pelkästään asiasisältöön, josta hänellä tu-
lee olla syvällinen ja laaja näkemys. Tämä kehittämisen 
strategia toimii hyvin, jos konsultti on kyvykäs ja hän on 
ymmärtänyt asiakkaan tarpeet oikein. Asiakkaan tehtävä on 
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määrittää kehittämistarve oikein ja konsultin ehdotuksen pe-
rusteella tiedostaa sen vaikutukset ja seuraukset työyhtei-
sölle.
Jos kehittymistarve on monimutkainen ja vaikeasti määritet-
tävissä, on todennäköistä, että asiantuntijastrategia ei ole 
riittävä eikä tarpeeksi tuloksellinen. Kokonaisvaltaisissa 
ja vaikeissa organisaation kehittymishaasteissa prosessi-
strategia on yleinen tapa lähestyä organisaation oppimista. 
Prosessistrategiaa käsitellään jaksossa 2.2.2. 
2.1.6 Kehitystyön tutkimuksen suuntauksia 
Viimeisten vuosien aikana organisaation oppimista käsittele-
vä tutkimus on lisääntynyt erittäin nopeasti. Mark Easterby-
Smith (1997) toteaa, että esimerkiksi Grossan ja Guatton 
tiedoston mukaan vuonna 1993 julkaistiin yhtä monta tieteel-
listä julkaisua aiheesta kuin koko edellisen vuosikymmenen 
aikana. Samanaikaisesti tämän kasvun kanssa tutkijat ovat 
arvostelleet teeman käsittelyn hajanaisuutta ja ehdottaneet 
kokonaisvaltaisen teorian laatimista organisaation oppimi-
selle. Easterby-Smith pitää kokonaisvaltaisen teorian laati-
mista tarpeettomana ja epärealistisena tavoitteena. 
Myös Eric W. K. Tsang (1997) toteaa, että suuren suosion 
saavuttaneella organisaation oppimisen tutkimuksella ei ole 
yhteisiä määritelmiä, malleja eikä menetelmiä. Tsangin mie-
lestä teeman tutkimuksen tulisi olla kaksijakoista: Toisen 
suunnan tulisi etsiä vastausta kysymykseen, miten käytännös-
sä tulisi toimia, jotta organisaatio oppisi ja kehittyisi, 
ja toinen tutkisi tieteellisen teorian muodostamisen kannal-
ta, miten organisaatio oppii. Tsang näkee näiden kahden tut-
kimussuunnan yhdistämisen mahdolliseksi ja välttämättömäksi. 
Työyhteisöjen kehitystyön tutkimus on osa organisaatiotutki-
musta. Kehittämiseen liittyvien koulukuntien ja lähestymis-
tapojen tarkastelu on ongelmallista, koska ne eivät ole sel-
keästi erottuneita koulukuntia ja niitä on vaikea hahmottaa 
ja verrata toisiinsa. Kyse on useimmiten erilaisista filoso-
fisista lähtökohdista, erilaisista tavoitteista ja kehitys-
työn määrittämisen tavasta. Tieteellisen tutkimuksen tasolla 
ei ole yhdistetty eri tieteenalojen näkemyksiä kehitystyön 
tarpeita suoraan tukeviksi. 
Työyhteisön kehittäminen on saanut alkunsa sovelletuista 
käyttäytymistieteistä, sosiaalipsykologiasta ja laboratorio-
koulutuksen ja kysely - palaute menetelmien soveltamisesta 
kehitystyössä (French & Bell 1973, 33 - 40). Työyhteisöjen 
kehitystyössä tarvitaan usean tieteenalan tietoa ja näkemys-
tä. Kun työyhteisössä toteutetaan laajempia kehitysprosesse-
ja, on epätodennäköistä, että yhden henkilön, kehittäjän tai 
konsultin, ammattitaito riittää ohjaamaan tai hallitsemaan 
kaikkia tarpeellisia osa-alueita. 
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Kehitystyön tutkimus on läheistä sukua toimintatutkimuksel-
le, jota on tehty useista eri lähtökohdista ja useiden eri 
koulukuntien luomissa viitekehyksissä. Toimintatutkimuksen 
perustajaksi nimetään usein Kurt Lewin. Toimintatutkimuksen 
sisällön ja periaatteiden esittelyssä puhutaan usein Lewinin 
perinnöstä (esim. Argyris ym. 1985, 8; French & Bell 1973, 
36 - 37) 
Eri tutkimuksissa (esim. Honkanen 1989; Juuti & Lindström 
1995; Kaakkolampi 1980) kehittämistyön syvällinen päämäärä 
nähdään kaksijakoisena pyrkimyksenä vaikuttaa työn mielek-
kyyteen ja toisaalta parantaa työyhteisön tehokkuutta. Edel-
liseen kuuluvat mm. pyrkimys itsenäisyyden, omaehtoisuuden, 
osallistumisen, yksilöllisyyden ja yhteistoiminnallisuuden 
lisäämiseen. Jälkimmäiseen liittyvät mm. käsitteet tuotta-
vuus, kannattavuus ja muutoskykyisyys turbulentissa toimin-
takentässä. Edellä kuvatut ”arvopäämäärät” tarkoittavat käy-
tännössä, että kokonaisvaltainen kehitystyö on sekä itse or-
ganisaation että organisaatiossa työskentelevien ihmisten 
kehittymisen varmistamista. Kehittämistyössä vaikuttaminen 
on usein painottunut jompaankumpaan, inhimillis-
prosessuaaliseen tai teknostruktuaaliseen puoleen. Sekä Hon-
kanen että Juuti toteavat tutkimuksissaan, että edellä mai-
nittu luokittelu ei ole riittävän syvällinen taso selittä-
mään työyhteisön toimintaa, koska nämä kaksi näkökulmaa ovat 
integroituneet toisiinsa ja aiheuttavat ”toisen asteen” sy-
vällisempiä kehitysprosesseja. 
Kehitystyön tutkimuksessa esitetään myös kysymys, ketä tai 
mitä tulee kehittää ensin, yksilöä vai organisaatioita? Ar-
gyriksen (1992) mukaan muutos alkaa aina yksilöstä. Työyh-
teisöt eivät sellaisenaan pysty itsekorjaavaan oppimiseen. 
Vain saattamalla yksilöt kohtaamaan työyhteisön ongelmat ja 
ristiriidat voidaan saada aikaan kehittävää kritiikkiä ja 
käytännön kehittymistä. On myös koulukuntia, esim. Mintzberg 
(1983), jotka painottavat muutosten aloittamista työyhteisön 
rakenteesta ja järjestelmistä. Systeemistä muutosta tarvi-
taan siis yksilöllisen muutoksen tueksi. Yleinen kanta ny-
kyisin on se, että onnistuakseen syvällisesti kehitystyön 
täytyy kohdistua kaikille työyhteisön niille tasoille, jotka 
muutosta tarvitsevat. Kehitystyöstä tulee tällöin palautteen 
avulla itseään täydentävä, jatkuva vuorovaikutusprosessi. 
Kehittämistyön tutkimuksella tarkoitetaan tässä työssä sel-
laista tutkimusta, jota voidaan soveltaa käytäntöön melko 
suoraan ja jonka voidaan olettaa tuottavan lisää teoreettis-
ta tietoa. Goodman (1985, 325 - 326) erottaa 
- tutkimukset, joiden tulokset hyödyntävät samanaikaisesti 
teoriaa ja käytäntöä 
- tutkimukset, joissa tutkimuksen, teorian ja käytännön ra-
jat ovat sekoittuneet ja joissa diagnoosi, toiminta ja arvi-
ointi muodostavat jatkuvan prosessin 
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- tutkimukset, joissa ei puhuta samanaikaisuudesta ja joissa 
ensin tehdään teoreettisia johtopäätöksiä ja vasta sen jäl-
keen implementoidaan. 
Tämä tutkimus on Goodmanin jaottelun kahta ensimmäistä tut-
kimustyyppiä. Tutkimus kohdistuu yhteen organisaatioon ja 
organisaation kolmeen suureen kokonaisuuteen. Tutkimuksella 
uskotaan olevan myöhemmin vaikutusta myös muutoksen käynnis-
täjänä. Tutkimus on tapaustutkimus, jonka Yin (1994) määrit-
telee olevan empiirinen tutkimus, 
- joka tutkii nykyhetken ilmiöitä todellisessa toimintaympä-
ristössä
- jossa tutkitun ilmiön ja toimintaympäristön rajat eivät 
ole selviä 
- jossa käytetään useita erityyppisiä tiedonhankinnan läh-
teitä.
2.2 Kehitystyö yritysorganisaatiossa 
Työyhteisöt käyttävät useita koko organisaation toiminnan
ja henkilöstön kyvykkyyden kehittämismalleja. Ne eroavat 
toisistaan lähinnä sen suhteen, millaiset asiat korostuvat 
organisaation menestystekijöinä ja miten toiminta mukaan lu-
kien kehittämistyö tulee organisoida. Toimintamallit poik-
keavat jonkin verran toisistaan, mutta kehittämistyön mene-
telmät ovat osin samoja. Esimerkiksi ryhmäkeskeinen toimin-
tatapa on käytössä kaikissa tässä osassa olevissa oppimista-
voissa.
Organisaation oppimisen menetelmät voidaan jaotella kolmeen 
ryhmään : 1) suorituskeskeiseen, 2) prosessikeskeiseen sekä 
3) kokonaisvaltaiseen kehitystyöhön ja oppimiseen (Moilanen 
1996, 52). Suorituskeskeisyyttä edustavat lähinnä koulutus-
strategia, interventionäkökulma ja tulosjohtaminen, proses-
sikeskeisyyttä prosessikehittäminen ja kokonaisvaltaisuutta 
oppivan organisaation toimintamalli. 
2.2.1 Koulutusstrategia
Suomessa koulutuksen perinteinen arvostaminen on vaikuttanut 
merkittävästi myös työyhteisöjen kehitystoimintaan. Yritys-
koulutuksen tehtävänä oli lähinnä paikata ammattitaidollista 
osaamista lähettämällä henkilökuntaa ulkopuolisten koulutus-
organisaatioiden järjestämille kursseille. Nykyisin perin-
teinen koulutus lähestyy jatkuvasti nykyaikaisempaa uudista-
vaa kehittämistyön tapaa ja toisaalta kehitystyö lähestyy 
koulutusta esimerkiksi tavoitteiden asettamisessa ja mittaa-
misessa.
Koulutustavoista asiantuntijastrategia on perinteisin lähes-
tymistapa. Siinä kouluttaja, työyhteisön ulkopuolelta tuleva 
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konsultti, on johdon aloitteesta asiantuntija ja kehittämis-
työn toteuttaja. Tämän tavan etuja ovat mm. nopea tulos ja 
toteutuksen helppous. Se, että asiantuntija on työyhteisön 
ulkopuolelta, estää työpaikkasokeuden ilmiöitä. Asiantunti-
jastrategia mahdollistaa rohkeat kannanotot ja puolueetto-
muuden. Haittoina voivat olla mm. liiallinen teoreettisuus, 
pinnallisuus ja osanottajien heikko sitoutuminen konsultin 
näkemyksiin. Jos osanottajien sitoutuneisuusaste on vähäi-
nen, kehityspanostuksen vaikutus voi jäädä lyhytaikaiseksi. 
Tällä kehittymisstrategialla on käyttöä erityisesti kriisi-
tilanteissa ja nopeutta vaativissa kehittymistilanteissa. 
Ulkopuolinen konsultti toimii usein joko tietoisesti tai 
tietämättään laajemman kehitysprosessin käynnistäjänä. Täl-
löin, koulutusintervention seurauksena, osanottajat ”herää-
vät” huomaamaan teeman laajuuden ja usein myös konsultin vä-
häiset tiedot ”meidän erikoistilanteestamme” (Blake & Mouton 
1978; Härkönen & Nissinen 1988; Scein 1988).
Työssä tarvittavien valmiuksien luomiseksi tai muutoksen lä-
piviennin tueksi koulutusstrategia toteutetaan  joko ulko-
puolisin tai omin voimin. Strategian etuja ovat ohjattavuus 
ja hallittavuus sekä kehittämistulosten ennakoitavuus. Stra-
tegian käyttö lisää muutosvalmiutta ja nopeuttaa muutospro-
sesseja. Koulutus parhaimmillaan on myös melko motivoivaa ja 
taloudellista. Haittapuoliksi voidaan arvioida muutoksiin 
sitoutumisen vaikeus, jatkuvuuden puute ja vaikutuksen ly-
hytaikaisuus. Saatuja valmiuksia on usein vaikea soveltaa 
käytäntöön, ja saavutettu kyvykkyyden lisäys koskettaa vain 
mukana olleita työyhteisön jäseniä. 
Koulutusstrategia on hyvä yksilöiden ja ryhmien osa-alueiden 
valmiuksien lisäämisessä, mutta sen heikkous on, että kaikki 
muutokseen vaikuttavat tekijät eivät tule kehittämistyön 
piiriin. Tällöin saatetaan tehdä kalliitakin panostuksia, 
joiden tuotto jää vähäiseksi tai olemattomaksi. Tällainen 
viipalekoulutusajattelu (tekijän oma termi) on perinteisesti 
ollut ja on edelleenkin vallitseva monissa työyhteisöissä. 
Se on riittävä kehitystyön taso niin kauan kun työyhteisön 
tulevaisuus ei muutospaineissa ole  uhattuna. Huonoimmillaan 
se on koulutusta koulutuksen vuoksi, josta uskotaan olevan 
jotakin hyötyä. 
2.2.2 Prosessistrategia 
Richard Norman (1983, 20 - 21) kritisoi strategisen suunnit-
telun ajattelutapaa todeten sen liiaksi perustuvan ”järkipe-
räiseen päätöksentekomalliin”. Hänen mielestään strategian-
valinta on prosessi, joka tulee ymmärtää myös oppimistapah-
tumana. Norman näyttäisi tarkastelevan johtamista nimenomaan 
kehityksen johtamisena, työyhteisön toiminnan ja strategian 
jatkuvan yhteensovittamisen tehtävänä. 
Prosessikeskeisessä kehittämisstrategiassa lähtökohtana ovat 
seuraavat oletukset: 
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- Tulevaisuus ei ole luotettavan ”tavoiterationaalisesti” 
  määritettävissä. Siksi työyhteisöjen kehitystyössä on
  omaksuttava prosessinäkemykseen perustuva strateginen      
  ajattelutapa. 
- Muutoksiin ei välttämättä kyetä sopeutumaan nykyisten
valmiuksien avulla. Tällöin työyhteisön kehitystyö on uu-
sien valmiuksien, muutoksen edellytysten tuottamista.
- Muutos ei ole kokonaan rationaalisesti johdettava proses-
si. Kehittyminen työyhteisössä realisoituu oppimisproses-
sina ja kehitystyö on oppimisprosessin ohjaamista. 
- Kehitys ei yleensä käynnisty vakiintuneiden toimintatapo-
jen puitteissa. Tällöin kehitysprosessi on organisoitava 
erilliseksi kehittämisprojektiksi. 
Kehitysintervention idea prosessistrategiassa on auttaa työ-
yhteisöä oppimaan ja luoda työyhteisölle valmiudet itsensä 
kehittämiseen. Oppiminen tapahtuu osallistumalla kehittämi-
sen prosessiin. 
Organisaatiotutkija Gareth Morgan (1986, 91 - 95) määritte-
lee prosessikeskeisen kehittämisstrategian organisatoriset 
edellytykset seuraavasti: 
1. On välttämätöntä hyväksyä virheet ja epävarmuus monimut-
kaisessa ja muuttuvassa ympäristössä: ne kuuluvat elä-
mään. Tämä on perusedellytys, jotta ihmiset kykenisivät 
kohtaavan muutoksen ja epävarmuuden rakentavasti.
2. Toimintatavaksi tulee hyväksyä sellainen mutkikkaiden on-
gelmien erittely- ja ratkaisutapa, joka korostaa eri nä-
kökulmien tärkeyttä. 
3. Valmiita toimintamalleja on vältettävä tuomasta ulkoapäin 
työyhteisöön. Keskeistä on työyhteisössä annettujen reu-
naehtojen jatkuva kyseenalaistaminen ja koko henkilöstön 
osallistuminen kehitystyöhön. Näin toiminta kehittyy jat-
kuvassa oppimisprosessissa. 
4. Oppimaan oppimista helpotetaan luomalla edellä kuvattujen 
periaatteiden toteuttamiselle mahdollisimman hyvät raken-
teelliset ja toiminnalliset edellytykset. 
Prosessikeskeisen kehitystyön painopiste on työyhteisön ar-
kipäivän tutkimisessa sen kaikilla tasoilla. Lähtökohtana 
on, että työyhteisön menestyminen perustuu koko henkilöstön 
(kaikkien henkilöstöryhmien) näkemysten, tiedon ja kokemus-
ten hyödyntämiseen.  Tärkeää tietoa ja kokemusta uskotaan 
olevan eniten ns. perustasolla, koska se on yleensä lähinnä 
asiakasta ja asiakkaan tarpeita. Prosessikehittämistä teh-
dään ensisijaisesti organisaatiossa alhaalta ylöspäin. Joh-
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don ja esimiesten tehtävä on osallistua ja tukea kaikin ta-
voin perustason toimintaa ja luoda mahdollisimman hyvät toi-
mintaedellytykset. Prosessikehittämisessä kokonaisvaltaisuus 
tarkoittaa jatkuvaa eri yksiköiden ja hierarkiatasojen vä-
listä vuorovaikutusta. Vaikka prosessikehittäminen on peri-
aatteessa tilannekohtaista, se ei suinkaan ole tavoitteeton-
ta toimintaa. Kehittämistyössä strategiat ja tavoitteet ovat 
jatkuvan tutkimisen ja muokkaamisen kohteena, ja siihen 
osallistuu koko työyhteisö. Prosessikehittämisen apuvälinee-
nä työyhteisössä voidaan käyttää esimerkiksi tulosjohtamisen 
toimintatapaa (Simelius 1998, 149 - 152). 
Prosessikehittäminen pyrkii vaikuttamanaan työyhteisön arki-
päivän rutiineihin. Vakiintuneet ja turvallisuutta tuottavat 
rutiinit jatkuvat, ellei jouduta vakaviin konflikti- tai 
kriisitilanteisiin. Mutta onko kriisi ainoa keino oppia ja 
kehittyä? Mikä estää normaaleissa oloissa tietoisen ja sään-
nöllisen pysähtymisen ja työyhteisön tilan tutkimisen yhdes-
sä?
Prosessikehittämisessä tutkijoina toimivat yhteisön jäsenet 
itse. Tärkein tutkimusmenetelmä on asioiden käsittely yhdes-
sä kehittämistilaisuuksissa, palavereissa ja työn lomassa. 
Menetelmä saattaa kuulostaa liian yksinkertaiselta. Sitä se 
ei kuitenkaan ole, sillä se edellyttää avointa viestintää ja 
vastuullista osallistumista. 
Oppimista työyhteisön arkipäivän kautta Maxwell Jones (1968, 
1976) kutsui elämällä oppimiseksi (living and learning) tai 
sosiaaliseksi oppimiseksi. Sen edellytys on pysähtyminen 
tutkimaan säännöllisesti elettyä ja tehtyä (kuvio 3). 
Eletään ja 
tehdään
Pysäh-
dytään
Eletään ja
tehdään
Pysäh-
dytään
Tutkitaan
yhdessä
Tutkitaan
yhdessä
Kuvio 3. Elämällä oppimisen malli (Jones 1968, 
 1976). 
Morgan (1986) ja Argyris (1985) käyttävät tutkimuksissaan 
samaa ajattelutapaa ja kutsuvat sitä kaksikehäiseksi oppimi-
seksi. Prosessikeskeisessä kehittämisessä systemaattinen ja 
laaja-alainen työyhteisön tilan ja sen tulosten arviointi on 
tärkeä muutoksen seurannan apuväline. Tämä ei kuitenkaan 
riitä kehittymisprosessin ylläpitämiseen. Tärkeää on työyh-
teisön kaikkien jäsenten yhdessä tapahtuva oman toiminnan 
jatkuva tutkiminen ja kyseenalaistaminen. ”Prosessikeskei-
sessä kehitystyössä siirrytään siis konkreettisesta abstrak-
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tiin, tämän päivän arjesta eilisen kokemuksen turvin huomi-
seen”. Jatkuva ja säännöllinen osallistuminen oman ja työyh-
teisön toiminnan eletyn ja tehdyn tutkimiseen johtaa vähi-
tellen kaikkien henkilökunnan jäsenten sitoutumiseen yhtei-
siin tavoitteisiin ja toimintatapoihin. (Murto, 1998, 40 -
42.)
Kehittäjän rooli prosessikonsultoinnissa muuttuu selkeästi 
asiantuntijakonsultista muutosagentiksi ja kehitysprosessin 
ohjaajaksi. Konsultin asiantuntemus suuntautuu siihen, miten 
kehityskohteet tunnistetaan ja mitä vaihtoehtoja niiden kä-
sittelylle voisi olla. Konsultti ei ota kehittymishaasteen 
ratkaisua vastuulleen hetkeksikään, vaan hän pyrkii valjas-
tamaan työyhteisön kokemuksen ja kyvykkyyden kehitystyöhön.
Työyhteisön kehittäjän äärivalmiudet ovat toimia asiantunti-
jana ja prosessikonsulttina (muutosagenttina). Näiden väliin 
jää toimiminen kouluttajana kehittämisprosesseissa. Käytän-
nössä kehittäjä useimmiten toimii sekä kouluttajana että 
prosessinohjaajana. Tarpeellinen lisäasiantuntemus voi tulla 
toiselta konsultilta. (Santalainen 1980, Honkanen 1989.) 
2.2.3 Tulosjohtaminen oppimista kehittävänä toimintamallina 
Kehittämistyöhön panostavat työyhteisöt ovat usein ottaneet 
käyttöön tai tehneet itselleen oman kehittymisviitekehyksen, 
toimintatavan tai johtamisjärjestelmän, joka takaa talon ta-
van toimia, kehittyä ja menestyä. Tällaiset työyhteisöt ovat 
vähitellen tulleet ”oppiviksi organisaatioiksi”, koska ke-
hittämistyön merkitys menestymiselle on kokemusten kautta 
syvällisesti oivallettu. Nämä työyhteisöt kykenevät asetta-
maan osaamistavoitteensa vähimmäistaitojen ja -tietojen 
osaamistasoa korkeammalle ja ovat oppineet ylläpitämään op-
pimisprosessia, jossa voidaan luoda myös uutta taitotietoa. 
Työyhteisöjen yleisiä ”tapa toimia” –viitekehyksiä on tulos-
johtaminen.
Tulosjohtaminen otettiin laajasti Suomessa yritysten ja jul-
kishallinnon käyttöön 1980-luvulla, ja sen saama suosio oli 
erittäin suuri. Tulosjohtaminen kehitettiin Suomessa otta-
malla huomioon Druckerin (1969) tavoitejohtamisen mallista 
saadut kokemukset ja viimeisin kokemus- ja tutkimustieto 
(mm. Reddin 1970) johtamisesta. Tulosjohtamisen suosioon 
vaikutti oleellisesti selkeä pragmaattinen perusidea, mah-
dollisuus soveltaa sitä joustavasti erilaisiin työyhteisöi-
hin, ja sen kokonaisvaltaisuus. Selvästi suomalainen työelä-
mä tarvitsi tulosjohtamisen kaltaisen mallin murtamaan luk-
kiintuneet perinteiset toimintatavat. 
Tulosjohtamisen soveltaminen on joissakin työyhteisöissä ko-
ettu niin, että se on pelkkä tuloksen mittaamisjärjestelmä 
tai tulosbudjetointijärjestelmä. Erityisesti tulosjohtamisen 
soveltaminen julkishallintoon on aiheuttanut moninaisia vas-
tustusreaktioita, joita ei voi luokitella kovinkaan syvälli-
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siksi vaan pikemminkin muutosvastarinnan ilmentymiksi. Huo-
lellista tulosjohtamisen kritiikkiä ja arviointia ovat tut-
kimuksissaan esittäneet mm. Virtanen (1994) ja Virkkunen 
(1990).
Tulosjohtamisen filosofinen perusidea on työn tarkoituksen 
syvällinen selkeyttäminen ja työyhteisön ihmisten kyvykkyy-
den käytön lisääminen sovittujen tulosten saavuttamiseksi ja 
samalla työelämän mielekkyyden ja laadun lisääminen. Tulos-
johtaminen korostaa todellista tehokkuutta – sitä, mitä 
saamme aikaan, mikä on työn tulos. Siinä määritetään ensin 
aikaansaannos. Panostukset suunnataan suunnitelmallisesti 
tämän tuloksen aikaansaamiseen. Tuloskeskustelussa sovittava 
tavoitetaso määrittää tarvittavat voimavarat. Tulosjohtami-
sen erilaisuus ja vahvuus verrattuna muihin kehittymis- ja 
johtamisjärjestelmiin on mahdollisimman suuri toiminnanvapa-
us sovittujen tulosten aikaansaamiseksi. Ainoastaan sovitut 
voimavarat, valtuudet, yhteiset arvot ja päämäärät ovat toi-
mintavapauden rajoina. Tulosjohtamisen perusidea on kuviossa 
4. (Santalainen ym. 1980; Härkönen & Nissinen 1988) 
Päämäärät ja arvot
Voimavarat, valtuudet
TOIMINTAVAPAUS !
- rohkeus
- luovuus, älykkyys
- persoonallisuus
- motivaatio
- tehokkuus
- vastuu
sovitut
tulokset
Kuvio 4. Tulosjohtaminen (Santalainen ym. 1980). 
Koska tulosjohtaminen kokonaisvaltaisesti käytettynä on vah-
va muutosagentti, se on saanut myös selkeitä vastustavia 
mielipiteitä. Tulosjohtaminen on jopa nähty syyksi ongelmiin 
tai esteeksi luovalle kehittymiselle. Näin voidaan kokea eh-
kä silloin, kun pelätään muutosta. Kokonaan eri asia on ym-
märtää ja käyttää tulosjohtamista virheellisesti tai tietoi-
sesti väärin esimerkiksi johtamistyössä. Silloin luonnolli-
sesti saattaa nousta esille merkittäviä ongelmia, jotka vir-
heellisesti tulkitaan tulosjohtamisesta johtuviksi. 
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Tulosjohtaminen on kokonaisvaltainen viitekehys ja apuväline
työyhteisöille monimutkaisten asiakokonaisuuksien jäsentämi-
seen ja hallintaan. Sen taustalla on liikkeenjohtoteorioita, 
ihmissuhdekoulukunnan teorioita ja motivaatioteorioita. Se 
pyrkii olemaan käytännöllinen malli työelämän monimutkaisuu-
den selkeyttämiseksi ja jatkuvaksi kehittämiseksi. Tämä ta-
pahtuu määrittämällä mahdollisimman syvällisesti, haastavas-
ti ja realistisesti työn tarkoitus avaintulosten ja tavoit-
teiden avulla ja antamalla mahdollisimman suuri toiminnanva-
paus tekemisen suhteen. Tällainen tujo-suunnittelu tapahtuu 
työyhteisön kaikilla tasoilla niin, että se alkaa aina koko 
työyhteisön tulostavoitteista. Työyhteisön tavoitteet ovat 
perustana yksiköiden omille tulossuunnitelmille, ja yksiköi-
den vastuuhenkilöt tekevät omat henkilökohtaiset tulossuun-
nitelmansa yksiköiden tavoitteita tukeviksi. Kun tuloksista 
on kaikilla tasoilla sovittu, tekemisen suhteen annetaan 
mahdollisimman suuri toiminnan vapaus. Tällöin uskotaan mo-
tivaatioteorioiden sanomaan, että ihminen on parhaimmillaan, 
kun hän saa sovituissa rajoissa toimia omalla tavallaan. 
Näin on myös tapahtunut niissä lukuisissa suomalaisissa työ-
yhteisöissä, jotka ovat käyttäneet tulosjohtamisen tapaa 
toimia ja kehittyä. 
Kehittymismenetelmänä tulosjohtaminen on kokonaisvaltaista 
prosessikehittämistä, jossa varmistetaan työyhteisön toimin-
taprosessin suunnittelun, toteutuksen ja seurannan jatkuva 
kehittyminen. Perustan tulosjohtamisprosessille antaa työyh-
teisön oma arvopäämäärien selkeyttäminen ja tahtotilan muo-
dostaminen. Jatkuvasti uusiutuvan tulossuunnittelun avulla 
määritellään työyhteisön olemassaolon perusta ja organisaa-
tion osien tulostavoitteet ja käytettävät voimavarat. Tulos-
suunnitelmat toteutetaan asioiden, ihmisten ja sidosryhmien 
tilannekohtaisella ohjaamisella ja yhteistyöllä. Tässä ti-
lannekohtaisessa toiminnassa olennaista on kehittyminen tar-
vittavissa tekniikoissa, suunnitelmallisuudessa, luovuudessa 
ja sitoutumisessa eli jämäkkyydessä. Asiakkaan tarpeiden oi-
valtamista pidetään keskeisenä toimintaa ohjaavana tekijänä. 
Tulosseuranta arvioi aikaansaannoksia kehittämistyön lähtö-
kohdiksi ja käytännön päätelmien tekemiseksi. Tulosjohtami-
sessa korostetaan suunnitelmien toteutusta ja seurantaa tu-
lossuunnittelun rinnalla. Tulosten arvioinnissa on oleellis-
ta erottaa vastuuhenkilön oman aktiivisen toiminnan, muun 
organisaation ja sattuman osuus tuloksesta. Sattumasta ei 
voi palkita, vaikka ne koko työyhteisölle ovatkin todellisia 
tuloksia ja siten myös arvioinnin kohteina. Tulosjohtamises-
sa valvontavastuu on ensisijaisesti vastuuhenkilöllä itsel-
lään, jotta poikkeamat todetaan välittömästi ja tarvittavat 
korjaustoimenpiteet toteutetaan nopeasti.(Santalainen ym. 
1980; Härkönen & Nissinen 1988.) 
Tulosjohtamista on arvosteltu siitä, että se saattaa johtaa 
autoritäärisiin menetelmiin ja johtamiseen, jossa ihmiskes-
keinen toimintatapa unohtuu. Lisäksi tulosjohtamista on pi-
detty liian jähmeänä ja huonona käyttämään visiointia. 
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(French & Bell 1973, 171 – 172; Santalainen 1991, 18 – 20.) 
Tulosjohtaminen on kuitenkin nähtävä laajempana toiminta- ja 
kehittymisstrategiana koko työyhteisöä varten. Työyhteisön 
on kehitettävä tilanne- ja päivittäistä toimintatapaa kai-
killa tarpeellisilla keinoilla tulosjohtamismallin sisällä. 
Erittäin tärkeää on, että työyhteisö selvittää itselleen 
omat tulostavoitteensa eli oman tahtotilansa. Tämän avulla
myös työyhteisön ihmiset määrittelevät oman tahtotilansa ja 
tulossuunnitelmansa.
2.2.4 Oppiva organisaatio 
Vaikeutena kehittämistyön teoriassa on ollut hahmottaa  or-
ganisaation kehittämisen käsite ja kokonaisuus. Kehittämis-
työn haasteet ovat niin monitahoisia, ettei niitä ole voitu 
lähestyä vain yhden tai muutaman oppisuunnan näkökulmasta. 
Myös perinteisen liikkeenjohdon opit ja strategiset muutok-
set ovat osoittautuneet riittämättömiksi ja virheellisiksi 
selittämään työyhteisön käytännön toiminnan todellisia ydin-
prosesseja (Hannus 1994). 
Oppiva organisaatio on tänä päivänä noussut työyhteisöjen 
keskeiseksi kehittämistyön tavoitteeksi. Se kuvaa sellaista 
työyhteisön toimintatapaa, joka kannustaa yksilöitä ja tii-
mejä jatkuvaan oppimiseen. Työyhteisöä johtavat vahvat arvot 
ja selkeä visio. Oppiva organisaatio on hyvin asiakaskeskei-
nen, reagoi nopeasti muutoksiin, oppii muilta, kyseenalais-
taa jatkuvasti toimintaansa, sallii virheitä ja oppii niis-
tä. Tällainen työyhteisö menestyy kilpailussa, ja sen työn-
tekijät viihtyvät työssään. Oppivan organisaation filosofia 
rakentuu siis yksilöiden ja tiimien oppimiselle. Menestymi-
nen ja kilpailuetu syntyvät siitä, että organisaatiokulttuu-
ri saa jokaisen ihmisen ja tiimin yrittämään parastaan ja 
koko ajan myös kehittämään itseään ja oppimaan uutta. Koko 
työyhteisöllä on aito pyrkimys tulla oppivaksi organisaati-
oksi. (Karlöf 1994, 195; Mayo & Lank 1994; Otala 1996.) 
Myös oppivan organisaation käsite on kooste kehittämistyön 
eri lähestymistavoista. Merkittävästi siihen on vaikuttanut 
systeemiajattelun teoria, ennen kaikkea Peter Sengen kirja 
The Fifth Discipline, The Art and Practice of The Learning 
Organization, 1990. Senge on alunperin systeemiteoreettinen 
tutkija, joka toimii nykyisin Massachusets Institute of 
Technologyn organisaation oppimista tutkivan laitoksen joh-
tajana.
Senge (1990) korostaa kokonaisuuden ymmärtämistä. Työyhtei-
sön toiminnan kuvaaminen systeeminä auttaa ymmärtämään koko-
naisuutta, sillä se kuvaa systeemin keskeisten vaikuttajien, 
kuten osaamis- ja muiden resurssien välistä vuorovaikutusta. 
Työyhteisön todellisuus muodostuu toisiaan seuraavista sil-
mukoista, jotka yhdessä muodostavat systeemisen järjestelmän 
ja jatkuvan prosessin. Todellisuus muodostuu siis Sengen mu-
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kaan silmukoista eikä niinkään lineaarisen ajattelun välit-
tömästä syy - seuraus-suhteesta. Systeeminen ajattelu koros-
taa asioiden näkemistä prosesseina, joissa todellisuus ei 
ole suora syy - seuraus- vaan syklinen silmukkasuhde. Muut-
tuvassa organisaatiossa jokainen työyhteisön jäsen on vas-
tuussa myös koko systeemistä ja sen tavoitteista ja tulok-
sista. Sengen mallissa, joka on esitetty kuviossa 5, systee-
miajattelun lisäksi oppivan organisaation neljä muuta osate-
kijää ovat henkilökohtainen pätevyys, yhteinen visio, ajat-
telua ja toimintaa ohjaavat sisäiset mallit ja tiimissä op-
piminen.
Tiimissä
oppiminen
Yhteinen
visio
Ajatusmallit Henkilökohtainenpätevyys
Systeemiajattelu
 Kuvio 5. Oppivan organisaation viisi perustaa 
 (Senge 1990). 
Viimeaikainen tutkimus (Easterby-Smith 1997; Tsang 1997; Ed-
mondson ja Moingeon 1998) suhtautuu kriittisesti oppivan or-
ganisaation filosofiaan ja käsitteeseen. Aikaisemmassa tut-
kimuksessa kyseenalaistetaan oppivan organisaation tutkimuk-
sen tarpeellisuus, koska on jo olemassa melko runsaasti pe-
rinteistä organisaation oppimisen tutkimusta. Oppivan orga-
nisaation tutkimus poikkeaa perinteisestä organisaation op-
pimisen tutkimuksesta kriitikoiden mielestä monessa suhtees-
sa. Oppivan organisaation käsitteellä pyritään luomaan mie-
likuvaa käytännön toimintatavasta, jolla maksimoidaan kehi-
tystyön merkitystä. Perinteinen organisaation oppimisen tut-
kimus keskittyy selvittämään oppimisen prosesseja eri tilan-
teissa pyrkimättä välttämättä muuttamaan niitä. Easterby-
Smith (1997) toteaa, että teeman osatekijöiden suuri luku-
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määrä vaikeuttaa tutkimuksen toteutusta, kun kaikkia näkö-
kulmia pyritään käsittelemään saman oppivan organisaation ja 
saman viitekehyksen sisällä. Siksi hän suosittelee useampia 
samansuuntaisia tutkimussuuntia, jotka täydentävät toisiaan 
ja ottavat huomioon eri näkökulmat. 
Yhtenäisen organisaation oppimisen teorian muodostamiseksi 
Tsang (1997) ehdottaa perinteisen organisaation oppimisen 
tutkimuksen ja uuden oppivan organisaation tutkimuksen yh-
distämistä. Hän aloittaisi yhdistämisen perinteisestä de-
skriptiivisestä tutkimussuunnasta, koska se luo perustan 
tutkia käytännön soveltamista. Argyris ja Schon (1978) ovat 
ehdottaneet aloittamista normatiivisesta tutkimuksesta, mut-
ta Tsang ei koe tätä vaihtoehtoa tieteellisesti kyllin luo-
tettavaksi. Hänen mukaansa organisaation oppimisen tutkimus 
tarvitsee nyt hyvää deskriptiivistä tutkimusta, jota voi sen 
jälkeen käyttää normatiivisen tutkimuksen perustana. Tsangin 
mukaan tämä menettely muutamien iteraatiokierrosten jälkeen 
antaisi hyvän perustan yhtenäiselle oppimisen teorialle.
Myös Edmondson ja Moingeon (1998) ovat artikkelissaan val-
miita selkeyttämään organisaation oppimisen tutkimusta. He 
toteavat, että käytännönläheistä käsitettä oppiva organisaa-
tio tulisi käyttää juuri siksi, että se erottuu perinteisem-
mästä organisaation oppimisen tutkimuksesta. Oleellisinta on
heidän mielestään kuitenkin kysymys, mitä merkitsee ja edel-
lyttää tuleminen oppivaksi organisaatioksi. ”Oppivan organi-
saation” tulee olla hyvä organisaation oppimisessa. Artikke-
lin kirjoittajat ehdottavat tunnetuimpien organisaation op-
pimisen tutkijoiden Sengen ja Argyriksen tutkimusnäkemysten 
sovittamista yhteen, koska se edistäisi yhtenäisen viiteke-
hyksen syntymistä teemaan. 
Van der Krogt on tehnyt tulkinnallisen viitekehyksen, jonka 
avulla analysoidaan työyhteisössä tapahtuvaa oppimista. Hän 
kutsuu viitekehystään nimellä The Learning Network Theory 
(LNT). Tulkintakehikkoon kuuluvat 1) toimijoiden intressit 
ja oppimismallit, 2) oppimisen toteutustapa ja 3) oppimisra-
kenteet (kuvio 6). Koska Van der Krogtin hollanninkielistä 
tutkimusta (1995) ei ole käännetty muille kielille, teorian 
käyttö tässä perustuu Rob F. Poellin väitöskirjaan ”Or-
ganizing work-related learning projects a network approach”. 
(Poell 1998, 8 - 10.)
Oppimis
sessit
pro-
Oppimisrakenteet
Toimijat
Kuvio 6. Organisaation oppimisen verkosto (Poell 
         1998, 8). 
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LNT, jota kutsutaan tässä työssä oppimisen verkostomalliksi, 
toimii sovelletusti haastatteluaineiston toisen vaiheen luo-
kittelun runkona. Tulkintakehikon avulla pyritään analysoi-
maan työyhteisön oppimista. Siinä oletetaan ihmisten olevan 
kykeneviä työyhteisön jäseniä, jotka toimivat omien teo-
rioittensa ja kiinnostustensa pohjalta. Niin he luovat oppi-
misprosesseja, jotka vaikuttavat rakenteisiin ajan myötä. 
Nämä rakenteet taas vaikuttavat yksilöiden toimintaan, mutta 
eivät välttämättä määräävästi. Yksilöillä on siis valinta-
mahdollisuuksia ainakin jonkin verran. LNT tematisoi tämän 
jännitteen toimijoiden valintamahdollisuuksien ja itseluomi-
ensa kontekstien välillä. Verkostomalli keskittyy kuvaamaan, 
mitä tapahtuu ihmisten välillä sosiaalisessa toiminnassa, 
eikä se kuvaa niinkään yksilön psykologisia oppimisprosesse-
ja. (Poell 1998, 9 - 10.) 
2.2.5 Motivaatio ja oppiminen 
Tässä tutkimuksessa motivaatiolla tarkoitetaan sellaisia 
työelämän seikkoja, jotka saavat ihmiset innostumaan työs-
tään ja jotka ylläpitävät innostusta ja saavat heidät jatka-
maan eteenpäin vastoinkäymisistä huolimatta. Yksi parhaita 
kiinnostuksen ylläpidon ja kehittämisen keinoja on henkilös-
tön osallistuminen kehitystyöhön ja oppimiseen. 
Motivaatioprosessin osatekijöitä kehitystyön ja oppimisen 
yhteydessä on analysoitu Pekka Ruohotien kirjassa ”Oppimalla
osaamiseen ja menestykseen” (1998). Sen mukaan oppijan odo-
tukset, uskomukset ja arvot ovat merkittäviä motivaation 
osatekijöitä. Oppimisen mielekkyys sisältää kolme arvonäkö-
kulmaa: saavutusarvon, mielenkiintoarvon ja hyötyarvon. Saa-
vutusarvo kuvaa sitä, miten vaativaksi oppija kokee tehtä-
vän. Arvo on korkea, jos oppija arvioi menestyvänsä hyvin 
vaativassa oppimisessa. Mielenkiintoarvo on oppijan kiinnos-
tusta oppimisen sisältöä kohtaan. Usein oppimisen yhtenä ta-
voitteena on saada oppija kiinnostumaan jostakin uudesta 
konkreettisesta asiasta tai teemasta. Hyötyarvo viittaa op-
pimisen käytännön päämääriin ja tulosodotuksiin. Oppimisella 
voi olla oppijalle sekä hyöty- että mielenkiintoarvo. On 
epärealistista vaatia, että oppimisen tulisi aina lisätä op-
pijan sisäistä mielenkiintoa oppimista kohtaan. 
Kuvio 7 esittää oppimisen motivaatioon vaikuttavia tekijöi-
tä. Edellä esitetyt arvokomponentit ovat yleensä syy siihen, 
että oppija osallistuu kehitysprosessiin. Oppijan sisäinen 
tavoiteorientaatio on kyseessä silloin, kun oppimisen vai-
kuttimena on asian hallitseminen, opittavan kokeminen haas-
teelliseksi, uteliaisuus, oppimisen ilo tai itsearvostuksen 
lisääminen. Ulkoisen tavoiteorientaation vaikuttimina ovat 
ulkoiset tavoitteet kuten hyvät arvosanat, palkkiot tai hy-
väksytyksi tuleminen. Yleisen käsityksen mukaan oppijat, 
joilla on vahva sisäinen tavoiteorientaatio ponnistelevat 
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muita kovemmin ja sitkeämmin ja soveltavat oppimisessaan te-
hokkaampia oppimisstrategioita kuin ne, joilla on ulkoista 
tavoiteorientaatiota. Odotuskomponentteja ovat oppijan usko-
mukset omiin kykyihinsä suoriutua oppimisesta sekä kontrol-
lia koskevat uskomukset ja menestymisen odotukset. Affektii-
visia komponentteja ovat oppijan reaktiot oppimistehtävään 
ja itsearvostus. 
Oppijan
tavoiteorientaatio
Usko omiin kykyihin ja 
mahdollisuuksiin (te-
hokkuususkomukset
Uskomukset
onnistumisen syistä 
(kontrolliuskomukset)
)
Affektiiviset reaktiot 
arviointitilanteissa
(koehermostuneisuus)
Minäarvostus
Oppimis-
tuotokset
- tietopuoliset 
kokeet
- työkokeet Menestymisen odo-
tukset
(tulosodotukset)
Kurssin
mielekkyys
Kuvio 7. Motivaation osatekijät, muunnelma 
Pintrichin mallista (Ruohotie 1998, 94 - 95). 
Yleinen kehitystyöhön ja oppimiseen liittyvä johdon ja ke-
hittäjien odotus on, että jos työyhteisön henkilöstölle an-
netaan mahdollisuus vaikuttaa tärkeisiin muutosprosesseihin, 
he osallistuvat innoissaan ja ehdoitta. Jatkossa kuvitel-
laan, että osallistuminen johtaa automaattisesti motivoitu-
miseen, nopeaan omaksumiseen ja yleisesti hyväksyttyihin 
ratkaisuihin. Tämä odotus ei läheskään aina toteudu toivo-
tulla tavalla. Odotusten toteutuminen riippuu merkittävästi 
siitä, miten osallistuminen muutosprosessiin toteutetaan. 
Onnistumiseen vaikuttavat työyhteisön olosuhteet, toiminta-
kulttuuri, johtaminen ja kehitystyön organisointi ja toimi-
vuus.
Ruohotien (2000, 75 - 76) mukaan motivaatio ja henkilön tah-
totila liittyvät läheisesti oppimisen itsesäätelyyn. Tah-
donalaiset prosessit liittyvät lähinnä minän ja oppimisteh-
tävän hallintaan, mikä oppimisessa merkitsee taitoa soveltaa 
kognitiivisia, metakognitiivisia ja resurssienhallintastra-
tegioita.  Kognitioiden ja ponnistelujen lisäksi oppijat 
säätelevät myös emootiota ja käyttävät motivaatioon liitty-
viä  strategioita.
Motivaatio-käsitteen rinnalle työelämään on 1990-luvulla 
tullut empowerment-käsite, jolla tarkoitetaan työntekijöille 
annettavaa autonomiaa toimia vastuullisemmin ja tehokkaasti 
työyhteisössä. Empowerment-prosessissa on merkittävää se, 
että sen avulla on mahdollista luoda yrittäjyyden henkeä 
työyhteisöihin, jokainen ikään kuin kokee kehittävänsä omaa 
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organisaatiotaan. Jotta tällainen empowerment-prosessi olisi 
mahdollinen, jokaisen tulee voimistaa itseään (self-
empowerment), kehittää omaa persoonallista voiman tunnettaan 
sekä toimia yhteistyössä toisten kanssa kollektiivista voi-
maa kokemalla. Empowerment-käsitettä käytetään työyhteisöjen 
kehittämisessä erityisesti, kun pyritään luovuuteen ja inno-
vatiivisuuteen. Käsitettä käytetään myös sekä ammatillisen 
että peruskoulutuksen yhteydessä. Tällöin käytetään myös 
termiä muutosagenttiuteen kasvaminen. Tämä tarkoittaa vas-
tuun ottamista samanaikaisesti omasta persoonallisesta muu-
toksesta ja kasvusta sekä muiden henkilöiden voimistamisesta 
muutosprosessin aikana. (Heikkilä & Heikkilä 1997, 341 -
347.)
Delegointi ja empowerment eivät ole yksi ja sama asia. Dele-
goinnissa esimies antaa itselleen kuuluvan tehtävän jonkun 
toisen hoidettavaksi. Empowerment tarkoittaa niiden rajoi-
tusten poistamista, jotka estävät henkilöä tekemästä työtään 
optimaalisella tehokkuudella (Ruohotie 2000, 299).
2.2.6 Oppimiskulttuurin merkitys 
Oppivassa organisaatiossa tuetaan jatkuvaa oppimista: henki-
löstöpolitiikassa korostuu henkilöstön kehittäminen, ja or-
ganisaation arvot ja normit tukevat kokonaisvaltaista kehit-
tämistyötä.
Menestyksellisen kehittämiskulttuurin tunnusmerkkeinä pide-
tään yleensä seuraavia seikkoja: 
1. Kehittämistyö perustuu työyhteisön strategisen suunnitte-
lun tahtotilaan. Jos tahtotila on epäselvä, aloitetaan ke-
hittämistyö sen selkeyttämisellä. 
2. Työyhteisön johto johtaa aktiivisesti kehitystyötä. 
3. Kehittäminen on jatkuvaa ja pitkäjänteistä, kohdan 1 pe-
rusteella.
4. Kehittämistyö kattaa koko työyhteisön ja kaikki kehittä-
mistä tarvitsevat asiat. 
5. Kehittämisprosessien hyödyllisyys varmistetaan huolelli-
sella valmistelulla ja seurannalla. 
6. Kehittyminen nähdään muuttumisena, jossa on selkeät ja 
vastuutetut muutostavoitteet. 
7. Koko henkilöstön sitoutuminen kehitystyöhön varmistetaan. 
Hyvä kehityskulttuuri on jatkuvaa tietoista siirtymistä ny-
kytilasta kohti tavoitetilaa.(Santalainen & Voutilainen & 
Porenne 1988, 223 – 228.) 
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Kehityskulttuurista puhuttaessa käsite kulttuuri nähdään 
selkeästi mahdollisuutena ja keinona verraten nopeallekin 
vaikuttamiselle. Toisaalta ruotsalainen tutkija Mats Alves-
son (1989, 135 - 139) korostaa, että suunniteltu ja tietoi-
nen työyhteisökulttuuriin vaikuttaminen on tärkeä osa syväl-
isempää ja pysyvämpää kulttuuriprosessia. l
Yrityskulttuurin tutkijat ovat pyrkineet esittämään malleja, 
joissa tietoisten toimenpiteiden avulla yrityskulttuuria 
voidaan muuttaa. Pinnallisimmalla tasolla muuttamispyrkimyk-
set kohdistuvat esimerkiksi johtamiseen, seuraavalla tasolla 
arvoihin, ja syvällisimmällä tasolla pyritään muuttamaan 
myös perimmäistä laatua olevia uskomuksia, kuten symboleja 
ja myyttejä.(Juuti 1992, 156 - 161) 
Tällaisia ns. toisen asteen muutoksen malleja on tehty  Juu-
tin ja Lindströmmin (1995) mukaan useita, mm. Levy & Merry 
1986, Owen  1987, ja Porras ja Silvers 1991. Näissä malleis-
sa oletetaan organisaation kehittyvän syvällisten, kulttuu-
risesti eritasoisten kerrostumien ja prosessien kautta vaa-
timattomalta valmiustasolta kohti huippuorganisaation valmi-
ustasoa.
Myös Nelson & Burnsin (1984) malli perustuu samoille työyh-
teisön kulttuurin kehittymisen tasoille. Vaikka Nelsonin & 
Burnsin malli (kuvio 8) on pelkistetympi kuin edellä maini-
tut, se antaa mahdollisuudet tulkita työyhteisön muutoksen 
todellisuutta yrityskulttuurin evoluution kautta. 
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Huippusoritukseen pyrkivä organisaatio
• tunnistaa mahdollisuuksia
• suunnistaa strategisesti
• hallitsee kehittymisen
• luo verkostoja
• kokonaisvaltainen johtaminen
Ennakoiva organisaatio
• omaa merkityksellisen tehtävän (mission)
• suunnittelee pitkällä aikavälillä
• hallitsee suorituksen
• kehittää organisaatiota
• muutoksen johtaminen
Vastaanottavainen organisaatio
• asettaa päämääriä
• suunnittelee toimenpiteitä
• ratkaisee ongelmia
• rakentaa tiimejä
• tilanteen mukainen johtamistapa
Reaktiivinen organisaatio
• taistelee olemassaolostaan
• suojaa itseään
• etsii virheitä ja syyllisiä
• itsekeskeinen
• käskyttävä ja rankaiseva johtaminen
Kuvio 8. Malli kulttuurin kehittymisestä eritasoisten 
kerrostumien kautta (Nelson & Burns 1984). 
Samantyyppisen evoluutiomallin kuvaama työyhteisön kehitys-
prosessi on Riitta Strömmerin (1999, 186 - 190) kirjassa 
”Henkilöstöjohtaminen”. Sen mukaan yrityksen kehittyminen 
etenee seuraavien viiden vaiheen mukaisesti:
1. vaihe: ei tietoista osaamisen kehittämistä (reaktiivinen 
organisaatio)
Yrityksen kaikki huomio kiinnittyy tuotteiden ja palvelujen 
tuotantoon sekä rahoituksen ja muiden resurssien hankkimi-
seen, jotka ovat välttämättömiä hengissä pysymiselle. Oppi-
minen etenee lähinnä yrityksen ja erehdyksen kautta: se on 
sopeutumista muuttuviin olosuhteisiin. Jotkut työyhteisöt 
toimivat pitkään ilman, että niissä käynnistetään mitään 
tietoisia, suunniteltuja kehittymishankkeita. Tähän on 
yleensä kaksi syytä: ensinnäkin sekä taloudelliset että 
ajalliset voimavarat ovat niukat, jolloin huomiota ei kiin-
nitetä kehitystyöhön. Toiseksi työyhteisön toimintaympäristö 
ei ehkä vaadi tai saa aikaan halua kehittymiseen. 
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2. vaihe: koulutusta ostetaan kuten muitakin hyödykkeitä 
(korjaava organisaatio)
Kehittymisestä tulee selkeä tarve silloin, kun työyhteisön 
jäsenet ymmärtävät, että toiminnan taso on jäsenten kykyjä 
alempi. Yleisimmät lähtökohdat kehitystyölle ovat kriisi, 
kasvu ja kiristynyt kilpailu. Näissä vaiheissa kehittymises-
tä tulee työyhteisölle tärkeä kulutushyödyke, jota hankitaan 
samoin kuin muitakin tuotteita ja palveluja. 
Tässä vaiheessa ei nähdä työyhteisön oman kokemuksen ja si-
säisen oppimisprosessin käyttökelpoisuutta, vaan oppimista 
haetaan ulkopuolisista lähteistä. Yksilön oppimista ja työ-
yhteisön oppimista ei kuitenkaan vielä linkitetä. Oletetaan, 
että ihminen kykenee soveltamaan oppimaansa käytäntöön työ-
paikalla. Kehitystyö keskittyy yksilöön, ja vaikutus työyh-
teisöön on heikko. 
Jotkut työyhteisöt eivät koskaan kehity tästä vaiheesta 
eteenpäin. Jos työyhteisössä on henkilöstön kehittämis-
resursseja, niiden tehtävä on lähinnä toimia välittäjänä 
työyhteisön ja ulkopuolisen kehitystyötarjonnan välillä. 
3. vaihe: työyhteisössä käynnistetään kehittämisohjelmia ja 
omaa kehitystyötä (kehittävä organisaatio) 
Oppimisen kolmannessa vaiheessa kehitystyö tuodaan sisälle 
yritykseen. Tässä vaiheessa työyhteisöllä alkaa olla kehi-
tysohjelmia, jotka on räätälöity ja suunniteltu työyhteisön 
tarpeisiin. Yleistä on myös että on perustettu kehitystyön 
vastuuhenkilön tehtävä tai vastuu on annettu jollekin sopi-
valle henkilölle esimerkiksi henkilöstöosastolla. 
Tässä vaiheessa kehitystyön yhteys työyhteisön suunnitteluun 
ei ole kovin kiinteä ja selkeä. Kehittämisohjelmat käydään 
läpi ilman että työyhteisön kehittymistarpeita on analysoitu 
systemaattisesti ja pitkäjänteisesti. Aloite tulee usein 
työyhteisön johdolta. Työntekijöillä saattaa syntyä kyyninen 
asenne uusia muotioppeja kohtaan, jotka vaihtelevat heidän 
mielestään liian usein. 
Kolmannessa vaiheessa kehitystyöhön uhrataan enemmän varoja, 
mutta vielä ei kuitenkaan aseteta vaatimuksia ohjelmien suo-
rille vaikutuksille. Todellisia odotuksia ja tulosvastuuta 
ei kehitystyön vaikutusten suhteen ole, vaikka toivotaankin, 
että niistä olisi käytännön hyötyä. 
4. vaihe: oppimisen suunnitelmallinen kehittäminen (enna-
koiva organisaatio) 
Neljännessä vaiheessa työyhteisössä laaditaan omia kehitty-
missuunnitelmia. Tässä vaiheessa on pohdittu selvempiä yhte-
yksiä työyhteisön suunnittelun ja kehittymisohjelmien välil-
le. Nyt analysoidaan, millaista oppimista työyhteisössä tar-
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vitaan. Keskeisiä asioita ovat kehitystyön kokonaisuus, jat-
kuvuus ja keskinäinen yhteys. 
Kehitystyöllä on merkittävä vaikutus työyhteisön kulttuuriin 
ja arvoihin. Kehitystyö ei kuitenkaan vielä ole linjajohdon 
vastuulla, vaan aluetta hoitaa kehitysyksikkö. Periaattei-
siin saattaa kuulua yksilöiden tukeminen myös työyhteisön 
ulkopuolisessa valmentamisessa. 
5. vaihe: oppiminen ja sen tukeminen liitetään osaksi kaik-
kea toimintaa (tehokkaasti oppiva organisaatio) 
Viidennessä vaiheessa työ ja oppiminen yhdistyvät. Työyhtei-
sö siirtyy tähän vaiheeseen silloin, kun sen johtamisessa 
oivalletaan oppimisen merkitys menestymiselle. Kehitystyö 
pyritään siirtämään työn yhteyteen, jotta siitä saadaan mak-
simaalinen hyöty. Oppimisesta tulee linjajohdon ja työtiimi-
en vastuualuetta, ja oppiminen tapahtuu pääasiassa työpro-
jekteissa. Johtajat ovat ja heidän odotetaankin olevan vas-
tuussa ryhmien oppimisprosesseista. Palkitsemisjärjestelmät 
huomioivat myös taitojen lisäämisen, eivät ainoastaan suori-
tuksia ja vastuuta. 
Käytännössä työyhteisö määrittää ydintaidot, jotka ovat kai-
kille työntekijöille tarpeellisia. Työyhteisössä ymmärre-
tään, että ydintaitojen vahvistaminen lisää yksilöiden ja 
ryhmien kykyä oppia kokemuksesta ja omaksua uusia lähesty-
mistapoja.
Ruohotien (1998; 2000) mukaan kehittyvät ja kasvua tukevat 
työyhteisöt pyrkivät luomaan henkilöstöä motivoivan ja kan-
nustavan ilmapiirin, jossa kehitystyö on luonnollinen osa 
jokapäiväistä työtä. Ilmapiirin tulee olla myös henkisesti 
turvallinen , sillä pelko epäonnistumisista, syyttämisestä 
ja tuomitsemisesta ehkäisee tehokkaasti omaehtoista kehittä-
mistä. Työyhteisön töiden suunnittelu haasteellisiksi voi 
toimia sisäisenä, työhön liittyvänä palkkiona. Laatupiirit, 
itsenäiset työryhmät, tiimityötapaan siirtyminen ja suori-
tusarviointi ovat tapoja, joilla voidaan lisätä yksilöllistä 
vastuuta työn tuloksista. Palkitsemisjärjestelmien tulee tu-
kea kehitystyön tekemistä, ja johtamisen pitää luoda edelly-
tykset kehittymiselle. Esimiesten tulee olla omalla toimin-
nallaan esimerkkejä kehitystyön tekemisessä. Palautteen an-
taminen on esimiesten tärkeä tehtävä, koska se helpottaa op-
pimista, lisää motivaatiota ja sitä kautta voimistaa suoriu-
tumisen tarvetta. Myös intensiivinen kommunikaatio ylläpitää 
kehittymisen korkeaa kapasiteettia. Runsas kommunikaatio 
mahdollistaa kehittymisideoiden avoimen käsittelyn. 
Tietoinen yritys muuttaa työyhteisön kulttuuria kehittämis-
työn avulla on kulttuurintutkijoiden mielestä asia, josta ei 
voida olla varmoja. Kuitenkin tiedetään, että yrityskulttuu-
ri muuttuu vähitellen, kun siihen liittyvät osat muuttuvat. 
Kehittämistyössä on pyritty kehittämään menetelmiä, joiden 
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avulla työyhteisöjen kulttuuria voidaan muuttaa haluttuun 
suuntaan. Lisäksi kehittämistyötä pidetään merkittävänä te-
kijänä työyhteisön uusien asioiden oppimisprosessissa, ja se 
vaikuttaa välillisesti yrityskulttuurin muuttumiseen (Juuti 
1992, 154 - 156).
Tietoisia yrityksiä muuttaa organisaation kulttuuria esimer-
kiksi kehittämistyön avulla kutsutaan manipulatiiviseksi 
yrityskulttuurin muuttamiseksi. Hallitsematonta, tiedostama-
tonta yrityskulttuurin muuttumista, joka tapahtuu työyhtei-
sön sosiaalisissa prosesseissa, kutsutaan evolutiiviseksi 
yrityskulttuurin muuttumiseksi (Aaltio-Marjosola 1992). 
Kehitystyö on osa työyhteisökulttuuria, ja työyhteisökult-
tuuri on osa kehityskulttuuria. Aiempi kehityskulttuuri on 
yleensä suosinut kehittämistä työyhteisön ulkopuolisen 
ja/tai sisäisen koulutuksen avulla. Kehittämisen haittapuo-
lina ovat tällöin olleet yleisluonteisuus, kaavoittunut pa-
kettimaisuus ja näennäisrationaalisuus. Parhaimmillaan kyse 
on ollut ylläpitävästä kehittämisestä ja koulutuksesta, huo-
noimmillaan näennäiskehittämisestä, jonka tarpeet ja tavoit-
teet ovat enemmän muualla kuin muutoksen aikaansaamisessa. 
Kehityskulttuurin tasoa on yritetty parantaa ryhmätyöskente-
lytekniikoilla ja asiasisällön muokkaamisella työyhteisö- ja 
asiakaskohtaiseksi. Tämän tutkimuksen tekijän kokemusten mu-
kaan  varmimmin pysyviä tuloksia tuottaa jo lähtökohdiltaan 
työyhteisökohtainen ja toimintaprosesseihin perustuva sekä 
käytännön toimintaan suoraan vaikuttava kehitystyö. Tällöin 
liiketoiminnan, voimavarojen ja toimintatapojen kehittämis-
työ samanaikaistetaan, eikä kehitystyö eriydy omaksi menes-
tystekijäksi ilman riittävää kytkentää yrityskulttuurin ko-
konaisuuteen.
Evoluutionäkemyksen lisäksi elinkaarinäkemys on organisaati-
on kehittämisessä käytetty ajattelutapa. Samoin kuin tuotan-
nollisten  organisaatioiden tuotteilla on oma markkinoista 
ja kysynnästä aiheutuva elinkaarensa, myös työyhteisöjen 
toiminnan nähdään kehittyvän, vakiintuvan ja taantuvan 
(esim. Ansoff 1984, Schein 1986). Srateginen ajattelu voi-
daan määritellä työyhteisön toiminnan kehitysvaihetta enna-
koivaksi suunnitteluksi. 
Työyhteisön kehitysvaihe, asema sen omalla elinkaarella, on 
otettava huomioon myös kehitystyön suuntia ja lähestymista-
poja valittaessa. Eri kehitystyön menetelmät soveltuvat eri 
tavoin työyhteisön eri kehitysvaiheisiin. Ongelmakartoituk-
sista lähtevät menetelmät soveltuvat vakiintumassa olevan 
toiminnan kehittämiseen. Uudentyyppinen toiminta ei synny 
kertaremonttina, vaan vanhat rakenteet ja jäänteet muodosta-
vat kehitykselle kitkaa ja ongelmia, jotka on seulottava 
esiin.
Toiminnan vakiinnuttua ei elinkaaren kehitys kuitenkaan lak-
kaa. Ympäristö muuttuu, eivätkä vakiintuneet toimintamuodot
kaikilta osin tuota tavoiteltua tulosta. Työyhteisön vakiin-
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tuneessa toiminnassa esiintyviin ongelmiin eivät riittävästi 
tehoa ongelma kerrallaan -ratkaisumallit. Hyödyllisempää on 
etsiä ongelmien taustalla olevia syitä ja kriittisesti tehdä 
kysymyksiä, joilla halutaan varmistaa kilpailukyky ja kehit-
tyminen nykytilanteessa. Tuloksena voi olla esimerkiksi toi-
mintatavan muutos ja kokonaisvaltainen uudelleenorganisoitu-
minen.
Työyhteisön ja -ympäristön vuorovaikutus voi myös nopeasti 
nostaa esiin taantuvan kehityksen näköaloja. Tällaisessa ti-
lanteessa on edessä strateginen muutos, uudelleen suuntautu-
misen pakko, joka vaatii oman lähestymistapansa. Työyhteisön 
toimintaympäristön jatkuva muutos korostaa jatkuvaa ympäris-
tön kehityksen ennakointia, strategista johtamista ja työyh-
teisön jatkuvaa kehitystyötä. 
2.3 Strateginen näkökulma kehitystyöhön 
Oppimisen sisältöä ja toimintatapaa on tärkeää ohjata ja 
johtaa työyhteisön strategiasta ja visiosta. Kehitystyön 
toimintaperiaatteiden ja järjestelmien tulee tukea ja edis-
tää strategioiden toteutumista. Strategisen tason merkitys 
oppivalle organisaatiolle on huomattava, sillä sen tehtävä 
on varmistaa koko työyhteisön oppimisen lisäarvo. Yksilö-, 
ryhmä- ja tulosyksikkötaso ei ole riittävä, sillä mitä vaa-
tivampia muutoksia työyhteisö kohtaa, sitä tärkeämpi on 
strategisen tason tekijöiden huomioonottaminen. 
Työyhteisön oppimisen kehittymistä voidaan edistää erilai-
silla strategisilla valinnoilla, kuten organisatorisilla, 
johtamis- tai tiimistrategioilla (Ruohotie 1998, 105). Kuvio 
9.
Organisatoriset stra-
tegiat
Johtamisstrate-
giat
Tiimistrategiat
?? Oppimisen infra-
struktuurin luo-
minen
?? Toimiminen
yhteisen
vision puo-
lesta
?? Vuorovaiku-
tus-
      taidon 
harjoittelu
?? Kokeilujen edis-
täminen ja tuke-
minen
?? Epävarmuu-
den hallin-
ta
?? Reflektiivis-
ten taitojen 
kehittäminen
?? Vastuun ja val-
tuuksien antami-
nen työnteki-
jöille
?? Mallioppi-
minen
?? Muutoksen
hallinta
Kuvio 9. Oppivan organisaation kehittymistä 
edistäviä strategioita (Brown, Hitchcoc & Wil- 
hard 1994, Ruohotien kirjassa 1998). 
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Oppimisen infrastruktuurilla tässä mallissa tarkoitetaan 
työssä ja työpaikalla tapahtuvaa oppimista. Se on usein pal-
jon tehokkaampaa ja tuloksellisempaa kuin työtilanteesta ir-
rallaan järjestetyt kehittämistilaisuudet. Tuloksellisuus 
edellyttää toimivaa, työyhteisön sisäistä kehittämistä tuke-
vaa tapaa toimia. Vuorovaikutuksen ja informaation vaihdon 
tulee olla jokapäiväistä, uusien asioiden soveltamisen ja 
kokeilujen katsotaan kuuluvan työhön. Tämä edellyttää tar-
peellisten valtuuksien antamista työntekijöille. Organisaa-
tion oppiminen edellyttää tarpeellisen tiedon jakamista tii-
mien ja henkilöiden käyttöön ja valtuuttaa nämä käyttämään 
ja hyödyntämään hallussaan olevan tiedon. Tärkeää on saada 
ihmiset työskentelemää yhteisen tavoitteen ja vision puoles-
ta. Oppimisvaikutukset ovat parempia, kun ihmiset saavat to-
teuttaa jotakin sellaista, mikä on heille merkityksellistä. 
Oppimisessa esimiehen tehtävä ja rooli on erittäin merkityk-
sellinen. Hän toimii esikuvana oppimisessa oppimalla esimer-
kiksi asioita alaisiltaan. Esimiehen tehtävänä on myös hal-
lita työyhteisössään epävarmuutta ja ongelmia, koska ne voi-
vat laukaista oppimisprosessin kohti uusia mahdollisuuksia 
ja ratkaisuja. (Ruohotie 1998, 105 - 106.)
Oppiva työyhteisö harrastaa vuoropuhelua ja ongelmien poh-
dintaa, toisten ajatusten syvällistä kuuntelua ja omien nä-
kemysten kyseenalaistamista. Oppivat ihmiset kehittävät tai-
toa reflektoida omia kokemuksiaan. Reflektion kautta  tul-
laan tietoiseksi oman käyttäytymisen motiiveista, ja se aut-
taa kehittymään ja oppimaan uutta. Työelämän muutoksen hal-
linta on myös yksilölle yhä tärkeämpää. Nykyiset tiedot ja 
taidot eivät takaa menestymistä kovin pitkäksi aikaa. Ihmi-
siltä odotetaan uusien asioiden ja roolien oppimista sekä 
uusien muutoshaasteiden hyväksymistä ja omaksumista. Heillä 
tulee olla valmiudet ja halu itseohjautuvaan kasvuun. (Ruo-
hotie 1998, 107 - 109.)
Työyhteisön kehittämistarpeet ja niistä seuraavat oppimis-
tarpeet ovat johdettavissa työyhteisön kilpailutilanteesta 
ja tavoitteista. Tarkastelussa voidaan lähteä liikkeelle 
työyhteisön ydinosaamisalueista, asiakkaiden tarpeista ja 
kaikista niistä tarpeista, joiden voidaan kuvitella vaikut-
tavan liiketoiminnan kehittymiseen.
Esimerkkinä strategisesta oppimisanalyysistä  Hamel ja Pra-
halad (1990) suhteuttivat ydinosaamiset markkinoihin ja 
erittelivät neljä eri tyyppistä osaamista ja markkinoiden 
suhdetta:
1. Yrityksen asemaa nykyisillä markkinoilla voidaan parantaa 
hyödyntämällä nykyistä ydinosaamista laajemmin. 
2. Yritys saattaa kyetä kehittämään uusia tuotteita käyttä-
mällä nykyistä ydinosaamistaan uudella tavalla. 
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3. Yrityksen täytyy rakentaa laadullisesti uutta ydinosaa-
mista suojatakseen ja laajentaakseen nykyistä markkina-
asemaansa.
4. Yritys voi rakentaa laadullisesti uusia ydinosaamisia 
osallistuakseen uusien ja mielenkiintoisten markkinoiden 
synnyttämiseen ja toimiakseen niillä. 
Osaamisalueiden merkitys ja painoarvo kilpailutekijöinä 
muuttuvat jatkuvasti. Joidenkin osaamisalueiden arvo saattaa 
romahtaa hyvinkin nopeasti, kun taas toiset nousevat yllät-
tävästi kilpailutekijöiksi (Lehtonen 2002, 68 - 69). 
Mäkelin ja Vepsäläinen (1995, 85) sekä Huomo ym. (1996, 227) 
jakavat strategisen osaamisen neljään luokkaan sen mukaan, 
mikä sen merkitys on kilpailutekijänä: 
1. Tuki- ja apuosaaminen, joka on mahdollista jopa ulkois-
taa.
2. Kaikille alan yrityksille yhteinen perusosaaminen, joka 
on osaamista, jota ilman ei voi toimia toimialalla. Tämä 
osaaminen ei tarjoa mitään kilpailuetua, mutta ilman sitä 
yrityksen olisi mahdotonta osallistua kilpailuun. 
3. Kriittinen osaaminen, joka on kilpailussa tarvittavaa 
keskeistä osaamista sekä olennainen kilpailukyvyn lähde. 
4. Tulevaisuudessa tärkeä osaaminen, joka on tulevaisuudessa 
tärkeä kilpailukyvyn lähde ja mahdollistaa tulevan markkina-
aseman.
Oppimistarpeiden tarkastelu strategisella tasolla antaa ke-
hitystyölle suunnan ja mahdollistaa eri kehittämistarpeiden 
tärkeysjärjestykseen asettamisen. Seuraavassa vaiheessa ke-
hittämistavoitteet on laitettava tärkeys- ja kiireellisyys-
järjestykseen, yksikkökohtaiset suunnitelmat on tehtävä ja 
kehittämisprosessien toteutustapoja on mietittävä. 
2.4 Tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden arviointi
Kehittämistyön tuloksellisuutta tulisi arvioida kolmella ta-
solla (Ruohotie 1998, 127):
* Mitä uusia tietoja ja taitoja on opittu? 
* Mikä vaikutus tuloksilla on työhön? 
* Miten organisaatio hyötyy tuloksista? 
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Kaikki kehitystyön tulokset eivät välttämättä muuta työsuo-
rituksia, mutta työyhteisö voi silti hyötyä niistä. Kehitys-
työn vaikutus ei aina ole suoraviivainen ja selkeä. Esimer-
kiksi kohentunut työmoraali, parantunut itsetunto tai voi-
makkaampi sitoutuminen hyödyntävät kuitenkin työyhteisöä, 
vaikka ne eivät ole olleet ensisijaisia tavoitteita. 
On todennäköistä, että kaikella kehittämistyöllä on useita 
eri vaikutuksia sekä välittömien tulosten tasolla että työ-
yhteisön tasolla. Useimmiten kehitystyön vaikutukset näkyvät 
myös käytännön työn tasolla. Työyhteisön kehittämisprosessia 
ei voi arvioida, ellei pystytä identifioimaan jonkinlaista 
loogista järjestystä  ja yhteyksiä mainittujen kolmen tason 
välillä (kuvio 10). 
Vaihe II
Kehittämis-
suunnitelman
evaluointi
Vaihe III
Suunnitelman
toteutuksen
evaluointi
Vaihe IV
Oppimisen
(tulosten)
evaluointi
Vaihe V
Oppimisen pysyvyyden
ja käytäntöön sovelta-
misen evaluointi
Vaihe I
Tarpeiden ja pää-
määrien
evaluointi
Vaihe VI
Tuotosten
evaluointi
Kuvio 10. Kuusivaiheinen kehittämisohjelman 
evaluointimalli (Brinkerhoff 1991). 
Arviointimalli ei ole suoraviivainen, vaan se seuraa loogis-
ta kehittymis- ja päätöksentekojärjestystä. Eri vaiheita ei 
vain käydä lävitse ja siirrytä sitten seuraavaan vaiheeseen, 
vaan vaiheet ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa toistensa 
kanssa. Eri vaiheiden välillä on uudelleenkiertoa, ja joskus 
vaiheet ovat sisäkkäin, eli toteutettavat suunnitelmat ovat 
jatkuvan kehitysprosessin alaisia. Viimeiseksi vaiheessa IV 
selvitetään, miten organisaatio on hyötynyt kehittämisohjel-
masta ja miten saavutettu hyöty on vastannut kustannuksia. 
Organisaation hyöty voi ilmetä hyvin monella tavalla, eikä 
tuloksia voi mitata pelkästään esimerkiksi taloudellisilla 
suureilla. Vaiheen kompleksisuutta voidaan selvittää ositta-
malla se neljään kysymykseen: 1. Mitä kehittämistoimilla on 
            50
saavutettu? Kysymys liittyy vaiheen V tuloksiin eli siihen, 
mitä muutoksia kehittämisohjelma tuottaa. 2. Mikä on tuotok-
sen arvo määrällisenä (esim. taloudellinen hyöty)? Hyöty 
voidaan arvioida joko kustannusten säästöinä, tuottavuuden 
kasvuna tai molempina. 3. Kuinka tulokset vastaavat kustan-
nuksia? Vaikka kaikkia tuotoksia ei voida mitata rahassa, 
jonkinlainen arvio tulee tehdä kustannusten ja tulosten vas-
taavuudesta. 4. Missä määrin alkuperäinen tarkoitus tai on-
gelma on ratkaistu? Tuloksista riippuen päätetään jatketaan-
ko opetusta, tehdäänkö suunnitelmaan muutoksia vai lopete-
taanko prosessi vaiheeseen VI. (Ruohotie 1998, 128 - 136) 
Kehitystyön vaikutusten arviointiin ei ole yleispätevää vas-
tausta. Ongelma on ratkaistava tilanne- ja tapauskohtaises-
ti, mikä sekään ei ole kovin helppoa. Onneksi merkittävä osa 
kehitystyön tuloksista voidaan melko hyvin muuttaa mitatta-
vaksi suureeksi eli rahaksi. Tällöin on kehitettävä kehitys-
työhön mittareita, joilla riittävästi voidaan arvioida toi-
minnan muutosten vaikutuksia kannattavuuteen. Kehitystyötä 
tulee mitata esimerkiksi tuottavuuden paranemisena, laadun-
tuottokykynä, asiakaspalautteena, läpäisyaikoina, työilma-
piirin kehityksenä, toiminnan joustavuuden lisääntymisenä, 
varastojen optimoimisena, työmotivaation tasona jne. Kuiten-
kin on syytä todeta, että pelkkien taloudellisten mittarei-
den käyttäminen ei anna luotettavaa kuvaa kehitystyön onnis-
tumisesta investointina. Taloudellinen tarkastelu on kuiten-
kin syytä tehdä, koska sen avulla saadaan suuntaa antava kä-
sitys kehitystyön taloudellisista vaikutuksista. Myös muita 
asetettuja tuloksia kuin taloudellisuus on syytä huolelli-
sesti arvioida. Näitä ovat esimerkiksi aikataulujen pitävyys 
ja osallistujien arviot kehitysprosessin onnistumisesta. 
Luotettavimman kuvan todellisuudesta saa, kun käyttää useita 
arviointimenetelmiä. Kehitystyön vaikutuksen todellisuus 
näyttäytyy eri tavoin, kun sitä tarkastellaan erilaisista 
rooleista, näkökulmista tai kokemushistoriasta käsin. Mene-
telmävalintoja tehtäessä on perehdyttävä huolellisesti arvi-
oitavaan kehitystyöhön. Kohteen luonteen tarkastelu ja ana-
lysointi vaikuttavat siihen, mikä menetelmä valitaan. Yksi 
tehokkaimpia menetelmiä arviointiin on erityisten arviointi-
tilaisuuksin järjestäminen. Tällaiset arviointitilaisuudet 
voivat parhaimmillaan muodostua kehittämisprosessin tärkeim-
mäksi käytännön toteutuksen varmennustilaisuudeksi. 
Kuten aikaisemmin on todettu, kehitystyön vaikuttavuuden ar-
viointi ja myös tutkimus on todettu ongelmallisiksi, koska 
käytännössä tuloksiin varsinkin pitemmällä aikajänteellä 
vaikuttaa monia yllättäviä muuttujia ja koska kehitystyön 
vaikutusta ei voi erottaa muiden tekijöiden vaikutuksista. 
Silloin on tyytyminen joihinkin kehitystyön vaikuttavuusmal-
leihin, joita esimerkiksi Kantanen (1996) tutkimuksessaan 
”Henkilöstökoulutus, sen vaikutukset ja tuloksellisuus yri-
tyksen näkökulmasta” esittää. Tutkimus kartoitti suomalaisen 
yrityskoulutuksen menestystekijöitä ja kehitti niiden avulla 
tuloksellisen koulutuksen sisäisiin ja ulkoisiin tekijöihin 
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perustuvan seitsemän tekijän rakenne- ja toteutusmallin. 
Mallissa vaikuttavuuden tietopohjana ovat mm. hankkeen me-
nestystekijöistä laskettu vaikuttavuusindeksi, henkilöstön 
palautteet, erilaiset raportit työkäyttäytymisen muutoksista 
ja lausunnot kehitystyön havaitsemattomista vaikutuksista 
(ilmapiiri, kulttuuri ym. ns. pehmeät arvot). 
Kantasen esittelemä Dana ja James Robinsonin (1989) vaikut-
tavan kehittämisen malli on tiivistettynä seuraava: 
Kehitystyökokemukset x työympäristö = liiketoiminnalliset 
tulokset
Mallin idea on, että kun kehitystyön tuloksia sovelletaan 
työyhteisössä käytäntöön, saadaan liiketoiminnassa aikaan 
todennäköisesti parempia tuloksia. Jos jompikumpi edellä 
olevista kaavan vasemman puolen tekijöistä on nolla, koko-
naistuloskin on nolla. Menestyksellisyyden ratkaisevia toi-
mijoita ovat kehittäjät, konsultit ja kouluttajat, sillä he 
vaikuttavat kehitystyön tasoon, sekä esimiehet, jotka vai-
kuttavat opitun soveltamiseen päivittäisessä työssä. Kehit-
täjien ja linjaesimiesten vuorovaikutus on oleellisen tärke-
ää kehitystyön vaikuttavuudessa ja tuloksellisuudessa. 
Vaikuttavuutta voidaan arvioida myös erilaisilla kriteeri-
luokilla ja –tasoilla. Kehitystyön tuotoksia arvioitaessa 
voidaan erottaa reaktio-, oppimis-, käyttäytymis- ja tulos-
kriteerit. Reaktiokriteereillä arvioidaan, mitä mieltä kehi-
tysprosessissa mukana olleet ovat ohjelmasta, oppimiskritee-
reihin sisältyvät kaikki indeksit, jotka mittaavat opitun 
määrää kehittämisohjelman aikana, käyttäytymiskriteereihin 
kuuluvat mittavälineet osoittavat, missä määrin kehittämis-
ohjelma on vaikuttanut työkäyttäytymiseen, ja tuloskriteerit 
ilmaisevat, missä määrin yksilöiden kehittyminen vaikuttaa 
työyhteisön tehokkuuteen ja tuloksellisuuteen. (Ruohotie 
1998, 138.) 
Ruohotien (1998) mukaan luotettavimman kuvan todellisuudesta 
saa, kun käyttää useita arviointimenetelmiä. Syynä on se, 
että todellisuus tai ilmiö näyttäytyy hieman eri tavoin, kun 
sitä tarkastellaan erilaisista rooleista ja näkökulmista tai 
kokemushistoriasta käsin. Kvalitatiivisen tutkimuksen arvi-
oinnissa vahvin ja heikoin lenkki on ihminen, sillä arvioin-
nissa ihminen arvioi toista ihmistä ja usein tällöin myös 
itseään. Mutta mikä on ihmisen mahdollisuus ymmärtää todel-
lisuutta? Monet tekijät vääristävät arviointia, ja rehelli-
syyspyrkimyksistä huolimatta todellisuuden tulkinta voi olla 
kyseenalaista.
Kehitystyön arviointimenetelmiä on kehitetty runsaasti. Moi-
lanen (2001, 212 - 213) mainitsee tutkimuksessaan esimerkik-
si seuraavat: 
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1. Pedler, Boydell & Burrgoyne 1988, 1989.  Arviointimene-
telmä perustuu yrityksen sisäisiin ja ulkopuolisiin tekijöi-
hin sekä oppimismahdollisuuksien arviointiin. Menetelmä ra-
kentuu yhtdestätoista piirteestä, joista jokaista kuvattiin 
muutamalla väitteellä. 
2. Mayo and Lank 1994, Complete Learning Organization Bench-
mark. Menetelmä on laaja, se sisältää 187 kysymystä ja 9 
osa-aluetta.     
3. Tannenbaum 1997. Menetelmän päähuomio on oppimisympäris-
tössä, prosesseissa, koulutuksessa ja työhön liittyvässä op-
pimisessa.
4. Pearn, Roderick and Mulrooney 1995. Menetelmän päähuomio 
on oppimisen johtamisessa ja tukemisessa. 
5. Otala 1996, oppivan organisaation testi. Menetelmä on 
yleisluontoinen ja  koostuu kahdestakymmenestä väittämästä. 
6. Watkins and Marsick 1998, Dimensions of Learning Organi-
zation Questionnaire. Mittari on jaettu neljään osioon: yk-
silötasoon, tiimitasoon, organisaatiotasoon ja kokonaisuuden 
tasoon. Osa-alueet ovat oppiminen, vuoropuhelu, tiimin oppi-
minen, tukipalvelut, systeemiyhteydet, valtuuttamien, kan-
nustava johtaminen, taloudellinen menestys ja osaamispohja. 
2.5 Tutkimusmalli: kehitystyön kokonaisuus
Tämän tutkimuksen tavoitteena on tutkia 1) miten henkilöstön 
kehitystyön strategiat ja valinnat voidaan suunnata työyh-
teisön päämäärien saavuttamiseksi ja 2) miten samalla voi-
daan ylläpitää sellaista kehitystyön tapaa, joka mahdollis-
taa kehittymisen uudistuvaksi työyhteisöksi. Tavoite on mo-
niulotteinen, sillä eri koulukunnat ovat tutkimustraditiossa 
lähestyneet työyhteisön kehitystyötä useasta eri näkökulmas-
ta. Rajanveto koulukuntien ja näkökulmien välille on ongel-
mallista, koska esimerkiksi kieli, jolla kuvataan ilmiöitä, 
ei ole yhdenmukaista. Samaa ilmiötä voidaan kuvata eri kä-
sitteillä. Koska kehitystyötä on perinteisesti arvioitu ja 
voidaan arvioida monista näkökulmista, tutkijan on valittava 
viitekehykseksi sopivin näkökulma tai joidenkin näkökulmien 
sopiva ja tarkoituksenmukainen kooste. 
Työyhteisön kehitystyö nähdään tässä tutkimuksessa kokonais-
valtaisena organisaation toimintamallien, järjestelmien ja 
rakenteiden sekä yksilöiden ajatusten, käsitysten ja toimin-
tojen kokonaisuutena. Kehitystyön kokonaisuus työyhteisössä 
koostuu kahdesta osasta: työyhteisön toiminnan tasosta ja 
yksilöiden toiminnan tasosta. 
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Kehitystyön työyhteisötaso on jaettu seuraaviin osatekijöi-
hin:
1. toimintatapa ja johtaminen 
2. työyhteisön kulttuuri 
3. kehitystyön toteutustapa 
4. kehitystyön esteiden tunnistaminen. 
Kehitystyön yksilötaso on jaettu vastaavasti seuraaviin osa-
tekijöihin:
1. ihmisten ja oppimisen johtaminen 
2. yksilön motiivit ja tavoitteet 
3. oppimisen keinojen valinta 
4. oppimisen esteiden tunnistaminen. 
Tarkastelutasot ja osatekijät ovat muotoutuneet taustateori-
oiden, tutkijan lisensiaatintutkimuksen (1998) ja kokemuksen 
perusteella.
Työyhteisötason toimintatavalla ja johtamisella korostetaan 
johdon ja esimiesten tehtävää ja vastuuta tietoisesti ohjata 
toimintaa oppimista edistäväksi. Työyhteisön kulttuuri, il-
mapiiri ja henki antavat yhteisen suunnan. Kehitystyön to-
teutustavat varmistavat oppimisen. Työyhteisötasolla on tun-
nistettava rakenteelliset tai systeemipohjaiset esteet kehi-
tystyölle.
Yksilötasolla ihmisten ja osaamisen johtaminen on saatava 
esimiesten hallitsemaksi työsi. Yksilön motiivit ja tavoit-
teet ovat erittäin tärkeitä, koska ihmistä ei voi pakottaa 
oppimaan. Oppimisen keinojen valinta tarkoittaa sitä, että 
yksilön tulisi hyödyntää työyhteisön ja työn tarjoamia oppi-
mismahdollisuuksia. Oppimisen esteiden tunnistamisella tar-
koitetaan yksilön rutinoituneiden toimintamalleja ja muita 
estävien tekijöitä. 
Moilasen (1996, 52) kolmeportainen luokittelu suorituskes-
keiseen, prosessikeskeiseen sekä kokonaisvaltaiseen kehi-
tystyöhön ja oppimiseen sopii tämän tutkimuksen laajemmaksi 
näkökulmaksi.
Suorituskeskeisyyttä ja suoritusta painottavalla tasolla
toiminta, toiminnan lopputulokset ja toimintaympäristö ovat 
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muuttumisen lähtökohtina. Teoreettisesta aineistosta voi-
daan tähän ryhmään lukea esimerkiksi interventionäkökulmaa 
edustavat Schein (1990), Morgan (1986), Pettigrew ym. 
(1991, 1992) ja Argyris (1992). Tulosjohtamisen ajatteluta-
paan vaikuttivat eniten Drucker (1969), Reddin (1970) ja 
Santalainen ym. (1980). 
Prosessikeskeisyyttä painottavat esimerkiksi Jones (1968, 
1976), Morgan (1986) ja Argyris (1985) sekä Murto (1998), 
Santalainen ym. (1980), Honkanen (1989) ja Hannus (1994). 
Prosessikeskeisyyttä voidaan katsoa edustavan myös evoluu-
tio- ja elinkaaritutkijat, joita edustavat tutkimuksessa 
mm. Morgan (1986), Juuti (1992), Marjosola (1989), Nelson & 
Burns (1984), Ansoff (1984) ja Schein (1986). 
Kokonaisvaltaisuutta korostavaan ryhmään on vaikeaa sijoit-
taa ketään erityisesti, koska hyvin monet tutkijat korosta-
vat laajaa kokonaisvaltaista ajattelua. Erityisesti ”oppiva 
organisaatio” käsitteen tutkijat voidaan luokitella tähän 
ryhmään. Näistä tässä tutkimuksessa on syytä todeta ainakin 
Senge (1990), Otala (1996), Ruohotie (1998, 2000), Mayo & 
Lank (1994) ja Van der Krogt (1995). 
Kaikille kolmelle ryhmälle on yhteistä se, että ne pyrkivät 
tarkastelemaan työyhteisön oppimista kokonaisuutena, vaik-
kakin jossain määrin eri näkökulmista. Kaikissa malleissa 
on myös mukana sekä organisaatiotason että yksilötason te-
kijöitä.
Kehitystyön ja oppimisen kokonaisvaltaisuus, strategisuus, 
johtaminen ja käytännönläheisyys ovat eniten ohjanneet tämän 
tutkimuksen valintoja. 
Tutkimuksen kulku prosessikaaviona on kohdassa 3.3. 
2.6 Tutkimusongelmat
Käsitteiden työyhteisön kehitystyö, työyhteisön muutos ja 
yrityskulttuurin kehittyminen katsotaan tässä tutkimuksessa 
liittyvän samaan kokonaiskehittymisen prosessiin. Myös suh-
teet työyhteisön ulkopuoliseen toiminta- ja kilpailuympäris-
töön ovat merkittävä osa kehitystyön strategioita. Kehitys-
työn tavoite on siis työyhteisön ydinprosessien toimivuuden 
ja tuloksellisuuden varmistaminen. Ydinprosesseilla tarkoi-
tetaan kuviossa 11 olevia johtamiseen liittyviä toimintoja 
ja varsinaisia operatiivisia toimintoja kehittämisprosessien 
lisäksi (Hannus 1994, 47 - 50). 
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TOIMITTAJA PERUSTOIMINNOT ASIAKAS
Prosessin johtamiseen liittyvät toiminnot
Prosessin suorittavat toiminnot
Prosessin ja sen käyttämien resurssien
kehittämiseen liittyvät toiminnot
Kuvio 11. Työyhteisön toimintaprosessien kuvaus 
 (Hannus 1994). 
Kehitystyö on tässä tutkimuksessa osa Michael Porterin 
(1985) arvoketjumallia, joka edustaa kokonaisvaltaista sys-
teemiajattelua. Arvoketjumallissa työyhteisöä tarkastellaan 
keskenään kytketyistä, arvoa tuottavista toiminnoista läh-
tien. Kytkennät arvoketjussa muodostuvat, kun esimerkiksi 
kehitystyö vaikuttaa muiden toimintojen kustannuksiin tai 
tehokkuuteen.
Tutkimuksen pääongelma on, 
miten henkilöstön kehitystyön strategiat ja valinnat voi-
daan suunnata työyhteisön päämäärien saavuttamiseksi ja mi-
ten samalla voidaan ylläpitää sellaista kehitystyön tapaa, 
joka mahdollistaa kehittymisen uudistuvaksi työyhteisöksi.
Pääongelma voidaan jäsentää neljäksi alaongelmaksi:
1. Mitkä työyhteisön ilmiöt ja asiat ovat tärkeitä kehitys-
työn ja oppimisen kannalta? 
Mikä merkitys ja painoarvo työyhteisön kehitystyölle on 
1) ns. ulkoisilla tekijöillä, kuten esim. asiakkailla, vi-
ranomaistoiminnalla, yhteistyökumppaneilla tai kilpailijoil-
la, 2) sisäisen toiminnan muutoksilla, kuten esim. organi-
saatiomuutoksilla ja uusien kokonaisvaltaisten toimintatapo-
jen käyttöönotolla, 3) sillä, mikä on työyhteisön johtamisen 
ja esimiestoiminnan vaikutus, sekä 4) sillä, miten työyhtei-
sön menestyminen vaikuttaa kehitystyöhön?
Kysymyksellä on tarkoitus kuvata organisaation ja työyhtei-
sön yleisiä oppimisedellytyksiä. Aineisto hankitaan kolmelta 
YIT:n työyhteisöltä teemahaastatteluna (Hirsijärvi ym. 1997, 
204) ja tulossuunnitelmien, työyhteisön tilakartoitusten se-
kä muun materiaalin sisältöanalyysillä. Myös havainnointia 
pyritään tekemään ja hyödyntämään tutkimusprosessin aikana. 
            56
2. Millainen kehitystyön strategia ja toteutustapa tukee 
työyhteisön oppimista?
Millaiset kehitystyön strategiat ja valinnat tukevat kehi-
tystyön tuloksellisuutta? Onko strategian kohteena 
1) yksilö vai työyhteisö, 2) ihminen vai menetelmät, 3) työn 
ohessa oppiminen vai kehitystilaisuudet, 4) tuloskeskeinen 
vai prosessikeskeinen kehitystyö, 5) omin voimin toteutettu 
vai ulkoisiin asiantuntijoihin tukeutuva toteutus vai 6) 
keskitetty vai hajautettu oppimisen organisointi?
Tarkoituksena on saada esille kehitystyön valintojen merki-
tys oppimiselle. Tutkimusmenetelmä on sama kuten kohdassa 1.
3. Mistä onnistumiset tai epäonnistumiset kehitystyössä joh-
tuvat?
Millaiset työyhteisön ulkopuolelta tulevat tai sisäpuolella 
olevat tekijät (ks. kohta 1) vaikuttavat eniten onnistumi-
siin tai epäonnistumisiin? Miten onnistumisia tai epäonnis-
tumisia hyödynnettiin? 
Tarkoitus on analysoida tärkeimpiä kehitystyöhön vaikuttavia 
tekijöitä. Tutkimusmenetelmä on sama kuin kohdassa 1. 
4.Miten kehitystyön vaikutuksia voidaan arvioida?
Miten voidaan arvioida  1) kehitystyön tavoitteeksi asetet-
tuja tuloksia, 2) sen vaikutusta esim. motivaatioon tai il-
mapiiriin sekä 3) sen vaikuttavuutta työyhteisön menestymi-
seen laajemmin, esim. imagotekijänä?
Tarkoitus on saada mahdollisimman selkeä käsitys kehitystyön 
mitattavasta ja koetusta vaikuttavuudesta. Tutkimusmenetelmä 
on sama kuin kohdassa 1. 
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OSA II
3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 
3.1 Tutkimuskohde 
Nykyisen YIT-Yhtymän syntyprosessi alkoi, kun menestykselli-
sen rakennusviennin siivittämä Perusyhtymä-konsernin pitkä 
kasvun kausi päättyi 1980-luvun puolivälissä ja tulos kään-
tyi viennin vähetessä jyrkästi tappiolliseksi. Toimintaa 
ryhdyttiin sopeuttamaan ennen muuta kotimaan tilannetta ja 
kysyntää vastaavaksi. 
Kesäkuussa 1987 yhtiön hallintoneuvosto hyväksyi konsernille 
tiukan tervehdyttämisohjelman, jossa yhtymärakenne pelkis-
tettiin nykyiseen perusmuotoon yhdistämällä Perusyhtymä Oy 
ja YIT Oy Yleinen Insinööritoimisto YIT-Yhtymäksi (kuvio 12, 
tilanne 6/2002). Konsernin operatiivinen kokonaisjohto us-
kottiin diplomi-insinööri Reino Hanhiselle, joka oli jo 80-
luvun puolivälissä kääntänyt Yleisen Insinööritoimiston ja 
sitä ennen tytäryhtiö PPTH-Norden Oy:n kehityksen nousuun. 
YIT-YHTYMÄ OYJ
JOUKKO MUITA PIENEMPIÄ YHTIÖITÄ
OY HUBER AB
(1879 -1995)
PRIMATEL OY
(1999 -2002)
YIT YLEINEN
INSINÖÖRITOIMISTO OY
(1912 -1987)
PERUSYHTYMÄ OY
(Pellonraivaus Oy1940 -1968)
MAKROTALO OY
(1964 -1987)
OTTO WUORIO OY
(1919 -1991)
OY PPTH -NORDEN AB
(1971-1986)
RAKENNUSVOIMA OY
(1948 -1987)
VESTO OY
(1942 -1987)
CALOR AB
(1898 – 2001)
YIT RAKENNUS OY YIT INSTALLAATIOT OY YIT PRIMATEL OY
Kuvio 12. YIT-Yhtymä Oyj:n rakenteen syntymisen 
vaiheet (tilanne 6/2002). 
Vuoden 1987 loppuun mennessä konsernin toimivien yhtiöiden 
määrä oli yhdistämisten ja toimiala- ja yritysmyyntien seu-
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rauksena puolittunut. Emoyhtiö YIT-Yhtymä Oy:n tytäryhtiöt 
toimivat nyt omilla toimialueillaan ja -aloillaan yhtymäor-
ganisaatiota täydentäen sen kiinteinä osina. Kuvio 10 esit-
tää nykyisen YIT-Yhtymän muodostumisen eri vaiheet. Yhtiön 
virallisesta nimestä YIT-Yhtymä Oy käytetään tässä tutkimuk-
sessa myös virallista lyhyempää versiota YIT. 
Keskittyminen rakentamiseen ja sitä lähellä oleviin toimi-
aloihin sekä sisäisen kehitystoiminnan tuntuva voimistaminen 
saivat myös tuloskehityksen oikenemaan. Kirjanpidon tulos 
jäi vuonna 1987 vielä yli 400 milj. mk tappiolliseksi, mutta 
sisäinen laskenta osoitti suunnan jo kääntyneen. Vuonna 1988 
tulos nousi jo lähelle nollarajaa ja ylitti vuonna 1989 jo 
selvästi tavoitteet nousten yli 200 milj. mk:aan. 
Kansantalouden korkeasuhdanteen myötä tulos parani edelleen 
seuraavana vuonna yli 350 milj. mk:aan kääntyen vuonna 1991 
suhdanteiden taittumisen jälkeen laskuun. Laman aikanakin 
taloudellinen tulos oli kuitenkin selvästi rakennusalan par-
haimmistoa. Vuodesta 1995 alkaen yhtiön tulos on ollut jat-
kuvasti paraneva ja alansa paras Suomessa. 
Tervehdyttämisohjelmassa toteutettiin rakennemuutoksen kaut-
ta perusorganisaatio, joka on joustanut alan suhdannevaihte-
luiden mukaan. Keväällä 2000 YIT-Yhtymän perusorganisaatio 
oli seuraava: 
- YIT-Talonrakennus-liiketoimintaryhmä: asunto-, toimitila- 
ja muu talonrakentaminen ja kiinteistöjen ylläpitopalvelut 
kotimaassa Uudenmaan ulkopuolella. 
- YIT-Kiinteistöpalvelut-liiketoimintaryhmä toimii pääkau-
punkiseudulla ja muualla Uudellamaalla uudisrakentamisen 
hankkeiden suunnittelussa ja toteutuksessa, korjausrakenta-
misessa, projektijohtopalveluissa, kiinteistöjen ylläpito-
palveluissa sekä konsernin kiinteistökehityksessä. 
- YIT-Insinöörirakentaminen-liiketoimintaryhmä: maa- ja ve-
sirakentaminen ja vesihuolto kotimaassa ja ulkomailla. 
- YIT-Huber-liiketoimintaryhmä: teollisuusputkistot ja säi-
liöt, huoltopalvelut, talotekniikka ja pintakäsittely ja em. 
toimintojen kansainvälinen hoito. 
- YIT-Vienti-liiketoimintaryhmä: rakennusvientiprojektit ja 
muu kansainvälinen toiminta.
- Konsernipalvelut: laskenta-, rahoitus-, henkilöstö-, laki-
, kalusto-, konttoripalvelu-, atk- ja viestintäasiat. 
YIT-Yhtymästä tuli vuonna 1985 ja 1987 alkaneiden muutospro-
sessien kautta Suomen johtava ja monipuolisin rakennusyri-
tys. YIT:n omistus on perinteisesti jakaantunut vakuutusyh-
tiöiden, pankkien, valtion, teollisuusyritysten ja kaupan 
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kesken. YIT:n osake on noteerattu Helsingin Arvopaperipörs-
sissä 4.9.1995 alkaen. 
YIT:n toiminta-ajatus on ”auttaa asiakkaita investoimaan 
tuottavasti sekä ylläpitämään investointien arvo”. Toiminta-
ajatuksen lähtökohtana on elinkaaristrategia, jonka mukaan 
YIT tähtää elinkaaren mittaisen palveluketjun tarjontaan ja 
hallintaan kaikilla liiketoimintasektoreilla. Elinkaaristra-
tegialla pyritään parempaan palvelukykyyn, liiketoiminnan 
kasvuun sekä tasaisempaan tuottovirtaan. (Ks. kuvio 13.) 
Strategiansa toteuttamiseksi YIT panostaa merkittävästi ke-
hitystyöhön ja muutoksen hallintaan.
Strateginen polku
Gryndaaja
Talonrakentaja
LVIS-rakentaja
Telerakentaja
Urakoitsija
Maarakentaja
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Kuvio 13. YIT:n strateginen polku. 
YIT:n konsernirakennetta kehitettiin 1.1.2000 alkaen niin, 
että liiketoiminta organisoitiin kahteen sitä varten perus-
tettuun YIT-Yhtymä Oyj:n täysin omistamaan alakonserniin, 
joiden nimiksi vahvistettiin YIT Rakennus Oy ja YIT Instal-
laatiot Oy. Huhtikuussa 2002 YIT osti Soneralta tietoliiken-
neverkkoja rakentavan ja ylläpitävän Primatel Oy:n osakekan-
nan, ja Primatelista tuli yhtymän kolmas alakonserni. Muu-
tosten tavoitteena on ollut selkiyttää YIT-Yhtymän palvelu-
rakennetta ja yrityskuvaa uusille kasvualueille laajenneena 
monipalvelutalona. YIT:n konsernirakenne ja henkilöstö 
6/2002 sekä liikevaihto 2001 esitetään kuviossa 14.
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YIT:n konsernirakenne 6/2002
YIT-YHTYMÄ OYJ
Reino Hanhinen
Konsernijohto
Konsernipalvelut
YIT RAKENNUS OY
Ilpo Jalasjoki
YIT RAKENNUS OY
Ilpo Jalasjoki
Asuntorakentaminen
Talonrakennus
Kiinteistöpalvelut
Infrapalvelut
Kansainvälinen toiminta
Liikevaihto v.2001   1 015 Me
Henkilöstö  6/2002   4 750
YIT INSTALLAATIOT OY
Juhani Pitkäkoski
YIT INSTALLAATIOT OY
Juhani Pitkäkoski
Talotekniikka
Teollisuuden
kunnossapito
Teollisuuden
investoinnit
Skandinavia
Liikevaihto v.2001  628 Me
Henkilöstö  6/2002  6 100
YIT PRIMATEL OY
Hannu Leinonen
YIT PRIMATEL OY
Hannu Leinonen
Kiinteät verkot
Mobiiliverkot
Kiinteistöverkot
Muut liiketoiminnot
Liikevaihto v.2001 154 Me
Henkilöstö  6/2002 1 650
Kuvio 14. YIT:n konsernirakenne 6/2002. 
3.2 Tapausten valinta 
Tämä tutkimus on toteutettu tapaustutkimuksen ja vertailevan 
tutkimuksen yhdistelmänä. Tutkimus ei pyri tilastolliseen 
vaan analyyttiseen yleistettävyyteen (Yin 1994), joten tapa-
usten valinta on eri tavalla vaativaa kuin tilastollisessa 
tutkimuksessa. Vaikka tämä tutkimus ei pyri saamaan aikaan 
uutta organisaation oppimisen teoriaa, se pyrkii nostamaan 
esille asioita, jotka täydentävät nykyisiä teorioita.
Glaser ja Strauss (1967, 58) sanovat, että on olemassa kaksi 
perustetta valita tutkittavat tapaukset: joko pyrkiminen 
mahdollisimman pieneen tai suureen erilaisuuteen  tapausten 
valinnassa. Pienen erilaisuuden periaate ohjaa tutkimusta 
selvittämään, esiintyykö tutkittavaa ilmiötä tutkimuskoh-
teessa, ja jos, niin missä olosuhteissa. Suuren erilaisuuden 
periaate tapausten valinnassa ohjaa tutkimaan kohteiden eri-
laisuutta ja tekemään tästä johtopäätöksiä. Tässä tutkimuk-
sessa tapausten valinnassa on noudatettu oletettua suuren 
erilaisuuden periaatetta. 
YIT:n kolmen merkittävän työyhteisön valinta perustui tutki-
muksen ideaan ja tältä pohjalta laadittuihin tutkimuskysy-
myksiin. Tutkittavien työyhteisöjen yleisinä valintakritee-
reinä ovat sekä liiketoimintaryhmien erilaisuudet että myös 
toimiminen samassa YIT-konsernissa. Tämä antaa tutkimukselle 
sekä tarpeellista erilaisuutta että vertailukelpoisuutta. 
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Tutkimuksen peruskysymyksiä ovat, miten ja miksi kolmen lii-
ketoimintaryhmän vakiintuneet sisäiset kehitystyön mallit 
näyttävät erilaisuudestaan huolimatta toimivan kehittämis-
haasteiden edessä. 
Tutkimuksen kohteena on YIT:n kolme merkittävää työyhteisöä: 
Yhtymän alakonserni YIT Rakennus Oy, liiketoimintaryhmä YIT 
Infrapalvelut ja yhtymän alakonserni YIT Installaatiot Oy. 
Tutkimukselle hyödyllistä erilaisuutta em. liiketoimintaryh-
missä edustavat mm. seuraavat seikat: liiketoimintojen eri-
laisuus, liikevaihdon määrän ja henkilöstön määrän  erot, 
ryhmien syntyhistorian ja yrityskulttuurien erot sekä kehi-
tystyökulttuurien ja -menetelmien eroavaisuudet. Tutkimuksen 
kannalta merkittävää samanlaisuutta ovat YIT-Yhtymän vakiin-
tunut yhteinen toimintatapa ja yhteiset tavoitteelliset ar-
vot.
Liiketoimintaryhmien toimintojen kuvaus lyhyesti: 
YIT Rakennus Oy 
vastaa konsernin asuntorakentamisesta koko maassa. Uudenmaan 
ulkopuolella sen toimialaan kuuluu asuntorakentamisen lisäk-
si talon- ja teollisuusrakentaminen. Talonrakennuksen palve-
luihin kuuluvat myös tontinhankinta ja suunnittelunohjaus. 
Osuus konsernin liikevaihdosta vuonna 2000 oli 42 % ja hen-
kilöstöstä 21 %. 
YIT Infrapalvelut 
tarjoaa YIT Rakennuksen liiketoimintaryhmänä maa- ja vesira-
kentamisen palveluja laajoista infrastruktuurihankkeista yk-
sittäisiin erikoistöihin ja tuotteisiin. Liiketoimintaryhmän 
tuotteisiin kuuluvat maa-, kallio-, silta-, vesi- ja laitos-
rakentaminen, kunnallistekniikka ja aluerakentaminen sekä 
stabiloinnit ja muut geotekniikan erikoistyöt. Viime vuosina 
tuotantoon ovat tulleet mukaan myös infastruktuurin hoito- 
ja ylläpitopalvelut. Osuus konsernin liikevaihdosta vuonna 
2000 oli 10 %  ja henkilöstöstä 10 %.
YIT Installaatiot Oy 
tarjoaa teollisuuden huolto- ja kunnossapitopalveluja, teol-
lisuuden investointipalveluja sekä talotekniikan urakointi-, 
saneeraus- ja huoltopalveluja. YIT Installaatioilla on ty-
täryhtiöt Ruotsissa, Norjassa ja Virossa. YIT Installaatiot 
on teollisuuden investointipalveluissa omilla tuotealueil-
laan suurin yritys Pohjoismaissa, kunnossapitoliiketoimin-
nassa ja talotekniikassa merkittävimpiä Suomessa. Osuus kon-
sernin liikevaihdosta vuonna 2000 oli 31 % ja henkilöstöstä 
47 %. 
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3.3 Metodologiset ratkaisut 
Paradigmataustaltaan erilaiset metodit määrittävät eri ta-
valla tutkimuskohteen. Huolimaton metodivalinta johtaa hel-
posti käsitesekaannuksiin ja ristiriitojen sallimiseen sekä 
teoriasta irralliseen ja mielivaltaiseen tiedon tuottami-
seen. Siksi tutkijan tulee olla selvillä tutkimuksen tie-
teenteoreettisista lähtökohdista ja sitoumuksista ja hänen 
on esitettävä, mihin menetelmällisiin ja tutkimusteknisiin 
ratkaisuihin hän päätyy tutkimuskohdetta koskevien oletusten 
ja käsitysten (esiymmärryksen) pohjalta. (Ruohotie 1995, 
231.)
Tutkimuksen toteutusstrategia on Juutin ja Lindströmin 
(1995) OD-tutkimuksen luokittelun mukaan tapaustutkimuksen 
ja vertailevan evaluaatiotutkimuksen yhdistelmä. Tapaustut-
kimus voidaan ymmärtää Yinin (1994) määritelmää mukaillen 
empiiriseksi tutkimukseksi, jossa tutkitaan jotakin ilmiötä 
luonnollisessa ympäristössään käyttäen hyväksi monenlaista 
empiiristä aineistoa. Tapaustutkijan aineistot voivat olla 
hyvin monenlaisia. Erilaisten dokumenttien lisäksi tapaus-
tutkija voi käyttää havainnointia, haastatteluja ja tilasto-
ja. Tapaustutkimusta voidaan käyttää kartoittavassa, selit-
tävässä ja kuvailevassa tutkimuksessa. 
Yhteen tapaukseen kohdistuvaa tutkimusta on perusteltu use-
alla tavalla. Eräs perustelu on sama kuin kokeellisen tutki-
muksen: otetaan tutkittavaksi jokin teorian kannalta merkit-
tävä tai kriittinen tapaus. Myös ainutlaatuiset tapaukset 
voivat olla tapaustutkimuksina hyödyllisiä. Lisäksi tapaus-
tutkimuksen keinoin voidaan saada esille sellaista, joka 
muutoin jäisi näkymättömäksi. (Uusitalo 1997, 76.) 
Tapaustutkimuksen yhteydessä kysytään usein tutkimustulosten 
yleistettävyyttä. Yleensä edellytetään, että tutkimuksella 
on yleisempää merkitystä. Yin (1994) erottaa tilastollisen 
yleistettävyyden ja analyyttisen (teoreettisen) yleistettä-
vyyden. Tapaustutkimus ei Yinin mukaan pyri tilastolliseen 
vaan analyyttiseen yleistettävyyteen. Tapaustutkimuksen 
avulla voi tehdä teoreettisia tai analyyttisiä yleistyksiä, 
joilla on pätevyyttä yli tutkitun tapauksen. 
Eisenhardtin (1989, 546 - 547) mielestä tapaustutkimuksella 
on kolme vahvuutta verrattuna muihin tutkimuslajeihin: 
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1) Tapaustutkimus tuottaa usein uuden mallin. Tämä johtuu 
siitä, että tapaustutkimuksessa verrataan tutkimuksen mallia 
usein päinvastaiseen tai ristiriidassa olevaan malliin, ja 
tämän lopputuloksena syntyy uusi tai uusittu malli. Eisen-
hardtin mukaan se käsitys, että tapaustutkijoiden teoriat 
perustuvat tutkijoiden ennakkokäsityksiin, on virheellinen. 
Tapaustutkimuksen vertaaminen muihin tutkimuksiin pakottaa 
ajattelun uusille urille, mikä usein mahdollistaa uuden teo-
rian syntymisen.
2) Tapaustutkimuksen avulla saatu teoria voidaan melko hel-
posti tarkistaa samanlaisilla ajatusrakennelmilla ja hypo-
teeseilla, joita tutkimuksessa on käytetty. 
3) Tapaustutkimuksen avulla syntynyt teoria on todennäköi-
sesti luotettava, koska se on muodostettu hyvin konkreetti-
sen aineiston perusteella ja se perustuu hyvin läheltä teh-
tyihin havaintoihin ja jopa tunnelman aistimiseen. 
Tapaustutkimuksen heikkoudet Eisenhardtin mukaan ovat seu-
raavat:
1) Runsas tutkimusaineisto voi johtaa liian monimutkaisen 
teorian muodostumiseen. Runsas tutkimusaineisto houkuttaa 
tutkijaa pyrkimään hyvin kattavaan teoriaan, joka sisältää 
niin suuren määrän yksityiskohtia, että kokonaisuus hämärtyy 
tai sen muodostuminen epäonnistuu. 
2) Tapaustutkimus voi myös johtaa teeman liian kapeaan tut-
kimiseen, jossa yleistettävyyttä ei ole, ja tämän vuoksi 
tutkimus epäonnistuu. 
Tapaustutkimuksen luonne on hyvin iteratiivinen. Kun tutkija 
syventyy tutkimusprosessin yhteen osaan, on palattava jatku-
vasti prosessissa taaksepäin ja myös eteenpäin. Tapaustutki-
mus on enemmän kuin muut tutkimustavat prosessi, jossa kaik-
ki palaset on saatava liittymään toisiinsa ja empiiriseen 
todistusaineistoon. (Eisenhard, 1989.) 
Tapaustutkimus ei välttämättä ole puhtaasti kvalitatiivinen, 
vaan se voi käyttää hyväkseen myös kvantitatiivista tietoa, 
esimerkiksi kohdeyritystä kuvastavaa tilastoaineistoa. Kva-
litatiiviset menetelmät sopivat hyvin kehitystyön, prosessin 
ja kontekstin arviointiin. Kvantitatiiviset menetelmät ovat 
taas käyttökelpoisempia panosten ja tuotosten sekä välittö-
mien että pitkän aikavälin vaikutusten arvioinnissa (Aalto-
nen 1985, 118). Kvantitatiivisen tutkimustavan arvostelijat 
pitävät sitä pinnallisena ja pelkistävänä. Ulkoisia reakti-
oita tarkkailemalla ei voi tutkia sisäisiä ja syvällisiä il-
miöitä edes ryhmien osalta (Niinistö 1984, 84 - 89). Kvali-
tatiivisen lähestymistavan arvostelijat taas tuovat esille 
lähinnä kolme seikkaa. Laadullisen tutkimuksen 1) väitetään 
olevan epäteoreettista, 2) katsotaan sisältävän subjektii-
vista ilmiön kuvailua ja 3) tuloksilta puuttuu yleistettä-
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vyys (Ruohotie 1993, 222; Syrjälä 1994, 54). Kvalitatiivinen 
ja kvantitatiivinen tutkimus eivät kuitenkaan ole toisiaan 
poissulkevia. ”Kvantiteetti ilmaisee sen, kuinka paljon jo-
takin kvaliteettia esiintyy” (Kaplanin näkemys, Jussila 
1992, 250). Tämä tutkimus pyrkii yhdistämään sekä kvantita-
tiivisen että kvalitatiivisen tutkimuksen etuja toisiinsa.
Jotkut tutkijat ovat kritisoineet sekä kvalitatiivisen että 
kvantitatiivisen menetelmän käyttöä samassa tutkimuksessa. 
Tutkimusongelma ja -kohde määrittävät tutkimuksessa käytet-
tävät metodit. Usein on kuitenkin hyödyllistä yhdistää kvan-
titatiivisia ja kvalitatiivisia metodeja. Kehitystyön tulos-
ten ja vaikutusten arvioinnissa kummallakin metodilla on 
tärkeä tehtävä. Kvalitatiiviset menetelmät sopivat kehitys-
työn kontekstin ja prosessin arviointiin. Kvantitatiiviset 
menetelmät ovat taas käyttökelpoisia panosten ja tuotosten 
sekä välittömien että pitkän aikavälin vaikutusten arvioin-
nissa. (Aaltonen 1989.) 
Tutkimusteemaa lähestytään aiempaan tutkimukseen perustuen 
(ks. 2.8) ja sitä kehittäen. Tutkimuksessa ollaan kiinnostu-
neita YIT:n kolmen merkittävän ja erilaisen työyhteisön ke-
hitystyön strategioiden ja valintojen merkityksestä työyh-
teisön päämäärien saavuttamiseksi. Tästä on syntynyt tutki-
muksen pääongelma ja neljä alaongelmaa, jota varten tutki-
musaineisto on kerätty.
Tutkimusaineiston keräämisessä sovellettiin osittain trian-
gulaatio menetelmää, koska aineisto on kerätty sekä haastat-
telumenetelmällä, kyselymenetelmällä, dokumenteilla että ha-
vainnoinnilla. Triangulaatiolla tarkoitetaan erilaisten ai-
neistojen, teorioiden ja menetelmien käyttöä samassa tutki-
muksessa. Triangulaatiota perustellaan sillä, että yhdellä 
tutkimusmenetelmällä on vaikea saada kattavaa kuvaa tutkit-
tavasta teemasta. Uskotaan, että useammalla tutkimusmenetel-
mällä korjataan yhden menetelmän ja yhden näkökulman luotet-
tavuutta (Eskola & Suoranta 1998, 69). 
Denzin (1978) on erotellut neljä triangulaatiotyyppiä:
1. Aineistotriangulaatio: tutkimusaineisto hankitaan useista 
eri lähteistä ja aineistoja yhdistellään.
2. Tutkijatriangulaatio: samaa ilmiötä tutkii usea tutkija. 
3. Teoriatriangulaatio: tutkimustulosten tulkinnassa tukeu-
dutaan lähtökohtana olevaan teoriaan. 
4. Menetelmätriangulaatio: kohdetta tutkitaan useilla eri 
aineistohankinta- ja tutkimusmenetelmillä. 
Eskolan ja Suorannan (1998, 71) mielestä erityisen mielen-
kiintoinen triangulaation laji on menetelmätriangulaatio. 
Heidän mukaansa kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen menetel-
män yhdistäminen tuntuu järkevältä, koska aineistot voivat 
täydentää toisiaan ja perusmenetelmien yhteiskäyttö voi 
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tuottaa mielenkiintoisia tuloksia. Triangulaation metodolo-
gista pitävyyttä myös epäillään, koska tutkimusmenetelmien 
taustalla oleva ihmiskäsitys on erilainen. 
Denzinin (1978) triangulaatioajattelun tyypeistä tähän tut-
kimukseen soveltuu ainakin aineistotriangulaatio: haastatte-
lututkimusta täydennetään srukturoidulla työyhteisön tila-
kartoituksella, tulossuunnitelmilla ja havainnoinnilla. Kos-
ka työyhteisön tilakartoitukset luetaan kvantitatiiviseksi 
menetelmäksi, on kyseessä myös menetelmätriangulaatio. 
Kehitystyön tutkimuksen käsitteiden lukuisuuden ja erilai-
suuden vuoksi tässä tutkimuksessa on käytetty myös organi-
saation muutoksen tutkimuksen lähestymistapoja, joilla on 
haluttu osoittaa, että kehitystyö pyrkii erittäin usein ole-
maan vaikuttamista muutokseen työyhteisön ilmiöiden riippu-
vuus- ja vuorovaikutussuhteissa. Tätä lähestymistapaa on kä-
sitellyt esimerkiksi Massrik (1990) toteamalla, että muutos 
ja organisaation kehittäminen ovat väistämättä kytkeytyneet 
toisiinsa. Organisaation kehittäminen tähtää käyttäytymisen 
suunnitelmalliseen muutokseen, mutta nopeasti muuttuvissa 
oloissa myös organisaation kehitystyön on muututtava.
Tutkimuksen kulku on suunniteltu ja toteutettu käyttäen mal-
lina Eisenhardtin (1989, 533) prosessikaaviota, kuvio 15.
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Lähtökohdat Suunnittelu Toteutus Aineiston analysointiAineiston ke-
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Kuvio 15. Tutkimuksen kulkua kuvaava prosessikaavio 
(Eisenhardt 1989, 533). 
3.4 Tutkimusaineistot ja -jakso 
Kathleen Eisenhardt (1989) toteaa artikkelissaan, että ta-
paustutkimuksen luonne on hyvin iteratiivinen ja sen takia 
myös aineiston kannalta jatkuvasti tarkentuva. Hänen mukaan-
sa esimerkiksi tutkija saattaa joutua siirtymään tutkittujen 
tapausten vertailusta takaisin alkuperäisen tutkimuskysymyk-
sen uudelleenarviointiin ja tällöin joutua hakemaan uutta 
aineistoa tukemaan tarkentunutta tutkimuskysymystä. Tapaus-
tutkimus on enemmän kuin muut tutkimustavat prosessi, jossa 
kaikki palaset on saatava liittymään toisiinsa. Tämän tutki-
muksen perusaineistoon koottu vuosina 1998 - 2001, mutta 
tutkimus on jatkoa lisensiaattitutkimukselleni, jonka ai-
neisto on vuosilta 1985 - 1996.
Tutkimusaineisto voidaan jakaa neljään pääryhmään. 
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1. Haastattelut 
Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, jotka ovat 
lomake- ja avoimen haastattelun välimuoto. Teemahaastattelua 
käytetään paljon yhteiskuntatieteellisessä tutkimuksessa, 
koska se vastaa hyvin kvalitatiivisen mutta myös kvantita-
tiivisen tutkimuksen lähtökohtia (Hirsijärvi & Remes & Saja-
vaara 1997, 204 - 205). 
Tässä tutkimuksessa käytettiin teemahaastattelua, jossa 
haastattelun aihepiirit oli etukäteen määritetty. Teemahaas-
tattelulla varmistettiin, että kaikki etukäteen päätetyt 
teema-alueet käytiin haastateltavan kanssa läpi, mutta nii-
den järjestys ja laajuus vaihtelivat haastattelusta toiseen. 
Haastattelujen tavoitteena oli tarinoiden kerääminen pääte-
tyistä aihepiireistä.
Eräs laadullisessa tutkimuksessa käytetty tapa pelkistää to-
dellisuutta on haastatteluaineiston luokittelu. Luokittelun 
kannalta on keskeistä, että luokat kuvaavat merkittäviä ryh-
mittymiä ja että niihin sisältyvät kaikki havaitut erilaiset 
ilmiöt. Haastatteluissa kysyttiin kaikilta  mielipide sa-
moista teemoista, jotka olivat 1) kehitystyön ja oppimisen 
edellytykset, 2) kehitystyön toteutustapa, 3) onnistumiseen 
vaikuttavat tekijät sekä 4) kehitystyön merkitys ja vaikut-
tavuus (ks. liite 1). Haastattelun teemakysymykset muodosti-
vat ensimmäisen vaiheen luokittelun, jolla on varmistettiin, 
että suunniteltu aineiston kokonaisuus tulee käydyksi läpi. 
Tämän lisäksi haastatteluissa pyydettiin kertomaan mielipi-
teitä, jotka eivät liittyneet valittuihin teemoihin. Ensim-
mäisen vaiheen yhteinen haastattelurunko siis muodosti yh-
teisen taustan, jonka sisällä kokemukset ja mielipiteet 
vaihtelivat. Haastateltujen kertomia tekstejä yhä uudelleen 
luettaessa ja itse haastattelutilanteen nauhoituksia kuun-
neltaessa nousi haastateltavien mielipiteistä esille yhtei-
siä kokemuksia ja näkemyksiä. Nämä olivat perusta haastatte-
luaineiston tarkemmalle analysoinnille (luku 4).
Haastatteluaineisto kerättiin syksyllä 2000 edellä maini-
tuista kolmesta liiketoimintaryhmästä, kymmenestä tulosyksi-
köstä ja kahdeksalta paikkakunnalta. Haastateltuja henkilöi-
tä oli yhteensä 54, ja he jakautuivat seuraavasti:
- konsernin johto ja konsernipalvelu: 3 henkilöä 
- YIT Rakennus Oy: 15 henkilöä 
- YIT Infrapalvelut: 15 henkilöä 
- YIT Installaatio 17: henkilöä 
- ulkopuoliset asiantuntijat: 4 henkilöä. 
Henkilöstöryhmien jakautuma liiketoimintaryhmissä: 
- johto: 2 - 3 henkilöä 
- keskijohto (päälliköt ja asiantuntijat): 4 - 5 henkilöä 
- projektien toimihenkilöt: 4 - 5 henkilöä 
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- projektien työntekijät: 4 - 5 henkilöä. 
Rajan vetäminen johdon, keskijohdon ja projektien toimihen-
kilöiden välille oli joissakin tapauksissa ongelmallista, 
koska sama henkilö saattoi eri työtilanteissa kuulua eri 
ryhmiin. Myös nimike ”johtaja” ei YIT:n käytännössä aina 
tarkoita ydinjohtoon kuulumista. Haastateltavat henkilöt va-
littiin yhteistyössä tutkimuksen tekijän ja liiketoiminta-
ryhmän henkilöstö- tai kehityshenkilöiden kanssa. Valinta-
kriteereinä olivat yli 2 vuoden työkokemus YIT:ssä, todennä-
köinen riittävä keskusteluvalmius ja vapaaehtoisuus. Työnte-
kijöiden osalta valinnassa avustivat myös luottamusmiehet. 
Vertailuaineiston saamiseksi toteutettiin samanlainen teema-
haastattelu 4:lle YIT:n ulkopuoliselle kehitystyön asiantun-
tijalle. Asiantuntijat valittiin sillä perusteella, että 
heillä oli ollut useampia työkontakteja YIT:n kanssa. 
Haastateltavien henkilöiden lopullinen lukumäärä, 54, muo-
dostui haastatteluprosessin kuluessa. Alkuperäisenä suunni-
telmana oli haastatella korkeintaan 42:ta henkilöä. Haastat-
telut sujuivat hyvin ja tuottivat hyödyllistä materiaalia, 
joten päätin jatkaa niitä. Jonkinasteinen kyllästeisyys eli 
saturaatio syntyi, kun yli 50 henkilöä oli haastateltu. 54 
haastattelua oli lukumäärä, jossa ei enää tuntunut järkeväl-
tä kerätä lisäinformaatiota, koska samantyyppiset tarinat 
toistuivat yhä useammin. (Eskola & Suoranta 1998, 62 – 64.) 
Haastatteluaineisto analysoitiin seuraavan prosessin avulla: 
1) 54 haastattelun ääninauhat kirjoitettiin puhtaaksi, yh-
teensä niistä tuli 275 sivua. 2) Muodostettiin organisaation 
ja henkilöstöryhmien mukaiset luokat. 3) Identifioitiin kun-
kin haastattelun tärkeimmät teemat ja trendit koodaamalla ne 
käyttäen apuna Van der Krogtin kehittämää tulkintakehikkoa 
(Poell 1998, 8 - 9), ks. 2.2.4. 4) Tärkeimpien teemojen ja 
trendien yhteydet toisiinsa tarkistettiin luokittain. 5) 
Teemat ja trendit koottiin luokittain kolmeen tasoon: työyh-
teisön kokonaisuuden, ihmisten ja toteutustavan tasoon.  6) 
Aloitettiin teemojen ja trendien ristikkäin arviointi syn-
teesiä varten. Analyysin vaiheet 4, 5 ja 6 tehtiin Carneyn 
(1990) ”The Ladder of Analytical Abstractio menetelmän poh-
jalta (Carney 1990, Grönforssin kirjassa ”Performance Mana-
gement”, 1996). 
Teemahaastattelun kysymykset ovat liitteenä 1 ja haastatte-
luun osallistuneet henkilöt liitteenä 2.
2. Työyhteisön kehitysvaiheen kartoitukset 
Nykytilatiedon luotettavuuden ja jatkuvan kehittymisproses-
sin varmistamiseksi YIT:ssä on käytössä vuosittain (1985 al-
kaen) toistuva työyhteisön kehitysvaiheen kartoitus. Kartoi-
tus toteutetaan loka-marraskuun aikana, jolloin tuloksia 
voidaan hyödyntää seuraavan vuoden suunnittelussa. Kartoi-
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tuskysely postitetaan koko henkilöstölle (työntekijät tuli-
vat mukaan 1999 alkaen) varustettuna saatteella, jossa ko-
rostetaan sen merkitystä jatkuvan kehitystyön yhtenä lähtö-
kohtana. Vastausprosentti on säännöllisesti ollut 55 - 64 
prosentin välillä, mitä on pidettävä hyvänä YIT:n toiminta-
olosuhteet ja maantieteellisen hajanaisuuden huomioon otta-
en. Kartoituksesta on tullut käyttökelpoinen arvioinnin apu-
väline ja osa kehitys- ja yrityskulttuuria. 
Tämän tutkimuksen kannalta on oleellista, että kehitysvai-
heen kartoituksissa kysyttävät asiat liittyvät kokonaisval-
taiseen kehitystyöhön, joko suoraan tai välillisesti. Tulos-
ten vertaaminen muihin lähteisiin on relevanttia.
Kartoitustapa liitteenä 3.
3. Vuosisuunnitelmat 
YIT:n vuosisuunnitelma on lopputulos syyskauden noin kahden 
kuukauden intensiivisestä suunnittelusta koko organisaatios-
sa. Vuosisuunnitelma on täsmällinen tulos- ja kehittymis-
suunnitelma, joka ilmaisee mahdollisimman konkreettisesti 
yhtymän ja liiketoimintaryhmien tahtotilan tulevaksi kaudek-
si. Suunnitelma muodostuu strategisista lähtökohdista, suh-
danne- ja nykytila-arviosta, johdon evästyksestä ja tältä 
pohjalta tehdyistä liiketoimintaryhmien ja tulosyksiköiden 
tulossuunnitelmista. Suunnitelmien seuranta kauden aikana on 
systemaattista: se on osa yhtymän tulosjohtamisen toiminta-
tapaa.
YIT:n vuosisuunnitelma sisältää yhtymän kaikki liiketoimin-
nalliset ja liiketoimintaa tukevat avaintulokset, joihin 
kuuluvat myös kehittämistyön tulosalueet. Tulossuunnitelmien 
toteutumisen vertaaminen muihin lähteisiin on relevanttia. 
4. Havainnointi 
Havainnoinnin avulla saadaan tietoa siitä, toimivatko ihmi-
set niin kuin sanovat toimivansa esimerkiksi haastattelussa. 
Ei ole harvinaista, että puheiden ja asennoitumisen tasolla 
ollaan yhden arvomaailman kannattajia ja elämän käytännön 
tasolla toisen arvomaailman kannattajia. Tämän tutkimuksen 
kannalta havainnoinnin painoarvo on merkittävä, sillä se 
täydentää, tarkentaa ja syventää edellä mainittuja aineisto-
ja.
Kvalitatiivisen tutkimuksen uskottavuus perustuu käytettyi-
hin kriteereihin ja arvoperustaan, josta kriteerit on valit-
tu. Ruohotien (1992) mukaan uskottavuuden lisäämiseksi  tut-
kimuksen tekijällä tulee olla jatkuva havainnointi ja pysyvä 
kontakti tutkittavaan ilmiöön. Hänen on käytävä kollegakes-
kusteluja ja hänellä on oltava käytössään tarkistusmateriaa-
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lia. Poikkitieteellisyys edellyttää tutkijalta laajaa ja mo-
nitieteistä perehtyneisyyttä. 
Tutkimuksen tekijä on tehnyt kehitystyötä koko työelämänsä 
ajan YIT:ssä (27 v.) ja Puolustuslaitoksessa (13 v.). Tämä 
tutkimus on tehty työn ohessa, mikä on taannut jatkuvat suo-
rat kontaktit kehitystyöhön, jatkuvan havainnoinnin, kolle-
gakeskustelut ja ajankohtaisen tiedon saannin. Tutkimuksen 
toteutusaikana noin kolmen vuoden ajan yhteys tutkittaviin 
työyhteisöihin ja sen henkilöstöön on ollut kiinteä ja ar-
vioiva. Käytännössä tämä on tarkoittanut lukuisia kehitysti-
laisuuksia, palavereita, keskusteluja, tutustumista raport-
teihin yms.
Tutkimuksen ajanjakson 1998 - 2001 valinta perustuu osittain 
tutkijan lisensiaatintyön ajanjaksoon, joka päättyi vuoteen 
1996. Tämän jälkeen YIT:ssä on ollut harvinaisempi tasaisen 
kasvun ja menestymisen kausi. Tutkimuksen aihe ja idea tun-
tui sopivan tällaiseen vaiheeseen paremmin kuin edeltänei-
siin kriisinhallinta- ja muutoksenhallintavaiheisiin. 
3.5 Pätevyys ja luotettavuus 
Tutkimuksessa, jossa arvioidaan työyhteisön käytännön toi-
mintaa, on aineiston pätevyyden ja luotettavuuden arviointi 
tutkimukselle vaativa ja tärkeä tekijä. 
Koska tässä tutkimuksessa pyritään selvittämään työyhteisön 
kehitystyön strategioiden ja suuntauksien valintojen merki-
tystä kehitystyön onnistumiselle, lähteet on valittu siten, 
että ne sisältävät mahdollisimman monipuolisesti toisiaan 
tukevaa haastattelu-, tilasto-, dokumentoitua ja kokemuspe-
räistä tietoa. Kun tutkimuksen tekijä lisäksi tiedostaa ole-
vansa osa sitä maailmaa, jota hän tutkii, kysymys lähdeai-
neiston käytön objektiivisuudesta tai subjektiivisuudesta 
vaatii erityistä tarkkuutta. 
Kun yhteiskuntatieteellisessä tutkimuksessa käsitellään kä-
sitteitä pätevyys ja luotettavuus, käytetään usein seuraavia 
ulottuvuuksia:
1. Sisäinen pätevyys ottaa huomioon sen mahdollisuuden, että 
jokin tuntematon tekijä on ollut vaikuttamassa tulokseen. 
Tällainen tekijä voi olla virheellinen mittaustapa, tutkijan 
oma asenne, tutkimuksen käytännönläheisyys tai kilpailevat 
näkemykset.
2. Ulkoinen pätevyys kuvaa mahdollisuutta yleistää ja käyt-
tää tutkimuksen tuloksia muissa tutkimuksissa. 
3. Rakenteellinen pätevyys arvioi aineiston kykyä toimia 
tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen mittarina. 
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4. Tutkimuksen luotettavuus määritellään sillä perusteella, 
kuinka hyvin joku toinen henkilö voi tarkistaa ja vahvistaa 
tutkimuksen johtopäätökset ja tulokset. (Yin 1994; Kirk & 
Miller 1986.) 
Tutkimuksessa on noudatettu seuraavia periaatteita validi-
teetin ja luotettavuuden varmistamiseksi: 
1. Sisäinen pätevyys on varmistettu laajalla dokumentoidulla 
aineistolla. Myös teemahaastattelut on purettu auki. Aineis-
ton laajuus mahdollistaa vertailun ja trendien havainnoin-
nin. Tutkija tiedostaa korostetusti tarvitsevansa ulkopuoli-
sen kriittisen tarkkailijan asennetta ja huolellista aineis-
ton käyttöä. Tällaista toimintatapaa hän kuitenkin on joutu-
nut ja tottunut käyttämään kehittäjän työssään YIT:ssä. Saa-
vuttaakseen asiakkaittensa luottamuksen sisäisen kehittäjän 
on pakko olla myös ”ulkopuolinen”. 
2. Ulkoisen pätevyyden varmistamiseksi tutkimuksen aineisto 
ja menetelmät on valittu niin, että ne tukevat valittuja 
yleisesti hyväksyttyjä kehitystyön teoreettisia näkökulmia. 
Aineiston laajuus ja monipuolisuus antavat tällaiseen tar-
kasteluun mahdollisuuden. 
Teorian ja käytännön yhdistämisen tulisi olla organisaa-
tiotutkimuksen tavoite. Monivaiheiset ja -mutkaiset kehitty-
mis- ja muutosprosessit ovat ainutlaatuisia. Näin on myös 
asian laita tämän tutkimuksen kolmessa YIT:läisessä työyh-
teisössä. Voidaan kuitenkin sanoa, että myös tapaustutkimuk-
sia on mahdollista hyödyntää yleisesti, jos tutkimusaineis-
toa on systemaattisesti kerätty ja käytetty. Tärkeää on ke-
rätä eri tapauksia suuremmiksi aineistoiksi, joissa myös 
kvantitatiivisten ja tilastollisten menetelmien käyttö on 
mahdollista ja joiden perusteella voidaan tehdä yleistyksiä 
ja testata teoreettisia malleja. 
3. Rakenteellinen pätevyys perustuu monipuolisen ja laajan 
tutkimusaineiston käyttöön. Tutkimuksen kolmea tapausta ei 
ole valittu satunnaisesti vaan erilaisuuden perusteella. Ai-
neiston tutkimuskysymyksiin perustuvalla vertailuilla ja yh-
teenvedoilla on pyritty varmistamaan rakenteen sisäinen pä-
tevyys.
4. Tutkimuksen luotettavuus varmistuu käytetyn lähdeaineis-
ton julkisuuden ja saatavuuden kautta. Myös teemahaastatte-
lut ovat käytettävissä. Kvalitatiivisen aineiston kohdalla 
kysymys tutkimuksen tulosten luotettavuudesta on uskotta-
vuuskysymys, sillä aineiston käsittely ja siitä saadut tu-
lokset ovat tutkijan oman arvioinnin ja harkinnan tuotoksia. 
Tutkimuksen tulosten luotettavuus voidaan varmistaa silloin, 
kun sen kautta saadaan samanlaiset tulokset tutkimusta tois-
tettaessa samalle tai vastaavalle koehenkilöryhmälle samassa 
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tai vastaavassa kontekstissa (Soininen 1995, 122).Tätä tut-
kimusta ei ole mahdollista sellaisenaan toistaa ja näin tar-
kistaa sen luotettavuutta. Tutkimuksen tulosten määrittely
perustuu neljän aineistotyypin analyysiin, joista haastatte-
luaineisto on merkittävin.
Koska tutkimusta tehdään aidossa toimintaympäristössä, ai-
neiston tulkinnan ja tulosten uskottavuus on edellytys sil-
le, että tutkimus saadaan vietyä loppuun. Laadullisen ana-
lyysin tulosten uskottavuutta tarkastelevat erityisesti 
YIT:n edustajat, jotka arvioivat käytettyjä menetelmiä ja 
tuloksia. Tätä arviointia voitaneen pitää myös tutkimuksen 
luotettavuusarviointina, sillä kyseessä on merkittävä kes-
kusteluprosessi tutkimuksen hyödyllisyydestä kohdetyöyhtei-
sölle.
            73
OSA III
4 TUTKIMUKSEN TULOKSET 
Yleinen tapa kerätä tutkimukseen laadullista aineistoa on 
haastattelu. Haastattelu tuottaa monipuolisen kuvan haasta-
teltavien näkemyksistä ja kokemuksista esimerkiksi työyhtei-
sön kehitystyöstä. Haastattelu ei tässä tutkimuksessa ole 
pelkästään kvalitatiivisen tutkimuksen väline, vaan sitä on 
myös käytetty kvantitatiivisen taulukoinnin apuna. Tutkimuk-
sessa ei ole mahdollista toistaa haastatteluaineiston moni-
puolista kuvaa sellaisenaan, koska eri henkilöiden kokemus-
ten ja työelämän tilanteiden kirjo on erittäin suuri ja jat-
kuvassa muutostilassa. Kaikkien käytyjen mielipiteiden ku-
vaaminen haastatteluilla ei luonnollisesti ole mahdollista. 
Todellisuuden kuvailemisessa joudutaan tyytymään rajattuun 
määrään haastatteluja ja analysoinnissa pelkistyksiin.
4.1 Henkilöstöryhmien kertomukset 
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritään ymmärtämään tutkit-
tavaa ilmiötä syvällisesti ja yksityiskohtaisesti. Kvalita-
tiivisen tutkimuksen tunnusmerkki ja vahvuus on sen elämän-
läheisyys. Tässä tutkimuksessa tutkija tiedostaa, että tut-
kittava ilmiö on ainutkertainen ja monimutkainen. Siitä on 
vaikea löytää lainalaisuuksia. Tutkimuksen yhtenä tavoittee-
na on kehitystyön ja oppimisen olemuksen ja todellisuuden 
tulkinta. Tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita toimijoiden 
eletystä ja koetusta maailmasta sellaisena kun he sen itse 
ovat kokeneet. Henkilöiden kertomusten uskotaan paljastavan 
kehitystyöhön ja oppimiseen liittyviä syvällisempiä merki-
tyssisältöjä. On luonnollista, että kertomukset ovat subjek-
tiivisia, mutta haastattelussa ei luoda pelkästään kertomuk-
sia vaan myös sosiaalista todellisuutta. Tästä syystä tutki-
mukseen on haluttu ottaa mukaan suoria lainauksia haastatel-
tujen kertomuksista osana haastatteluaineiston toisen vai-
heen luokittelua. Haastatteluaineiston toisen vaiheen luo-
kittelussa on soveltaen käytetty kohdassa 2.2.2 esiteltyä 
Van der Krogtin kehittämää tulkintakehikkoa The Learning 
Network Theory (LNT) apuvälineenä.
4.1.1 Intressit ja mallit oppimiselle 
Oppimisen verkoston keskeinen elementti on tapa, jolla oppi-
misen katsotaan tapahtuvan. Oppimista tarvitsevat yksiköt ja 
henkilöt hankkivat ja kehittävät relevantteja tapoja tehdä 
kehitystyötä. Nämä tavat sisältävät normeja, ideoita ja 
sääntöjä, jotka enemmän tai vähemmän näkyvästi ohjaavat ja 
oikeuttavat kehitystyötä ja oppimista. Kaikkia niitä henki-
löitä ja tahoja, jotka osallistuvat oppimisen organisoimi-
seen, voidaan kutsua toimijoiksi, oppimisen verkoston vai-
kuttajiksi. Haastateltujen kertomukset olivat toimijoiden 
tarinoita oppimisen taustalla olevista intresseistä ja mal-
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leista. Oppimisen intressien ja mallien tarkastelulla hae-
taan vastauksia tämän tutkimuksen alaongelmaan 1, ”Mitkä 
työyhteisön ilmiöt ja asiat ovat tärkeitä kehitystyön ja op-
pimisen kannalta?”, ja alaongelmaan 4, ”Mitkä ovat kehitys-
työn tärkeimmät vaikutukset?”
Kertomukset on koottu henkilöstöryhmittäin.
Johto ja kehitystyön asiantuntijat 
Henkilöstöryhmittäin johto ja sisäiset kehitystyön asiantun-
tijat (kolme henkilöä) on yhdistetty tarkastelussa samaan 
ryhmään, koska heidän sijaintinsa organisaatiossa ja näkö-
kulmansa olivat samankaltaisia kuin johdolla.
Kaikki haastatellut johdon (9 henkilöä) ja sisäisen kehitys-
työn asiantuntijat (3 henkilöä) arvioivat kehitystyön mer-
kittäväksi osaksi työyhteisön menestymistä. Esimerkit ovat 
yhtymän johtoryhmästä:
Toimitusjohtaja I  tarkastelee kehittämistä toimintaympäris-
tön näkökulmista: ”Kun yrityksen toimintaympäristö monimut-
kaistuu ja vaikeutuu, ei se voi muuten onnistua kuin kehit-
tämisen ja koulutuksen kautta. Kun tällä vanhalla teollisuu-
della on hiukan huono kaiku tuolla pörssimaailmassa, niin 
pakkohan tähän on ruutia laittaa”. 
Taloudellisuuden varmistaminen on toimitusjohtaja II:n pe-
ruste kehittämiselle: ”Kehitystyön selkein mittari on talou-
dellinen tulos, se viimeinen rivi. Eihän kehitystyötä kanna-
ta tehdä, ellei se näy selkeänä tuloksen paranemisena. Kehi-
tystyö on ennakkoon päätetyn muutoksen toteuttamista ja lä-
pimenon varmistamista. Muutoksen kyllä huomaa ennen kuin se 
näkyy numeroissakaan. Sen kyllä tajuaa ja vaistoaa heti al-
kuvaiheessa, että onko kehitystyöstä ollut mitään hyötyä. 
Kehitystyöllä varmistetaan tasaisen hyvän tulokunnon säily-
minen”.
Kehitystyön jatkuvuus on konsernijohtajalle haaste: ”Kyllä 
tämä kehittyminen sellainen jatkuva johtamishaaste on, että 
saada seurannan kautta nähdä oikeita prosesseja ja tuloksia. 
Eikä siinä olla koskaan valmiita”. 
Ilmapiiri ja oppimiskulttuuri sai useimmilta (9/12) tämän 
ryhmän haastatelluilta merkittävän painoarvon. Esimerkkejä:
”Oppimisen ja kehittämisen kannalta pitäisi työyhteisössä 
olla rento ilmapiiri. En usko, että jos ilmapiiri on hyvin 
sulkeutunut ja epäluuloinen, se suosisi kehittymistä. Eli 
kannustava ilmapiiri, josta syntyy rento suoritus on kehit-
tymisen kannalta tärkeä. En usko, että kehittämisen pakko 
sinänsä vielä on riittävä edellytys. Erityisesti haluan ko-
rostaa, että tällaisen organisaation kehittämisen menestys-
tekijä on kehittämiskulttuuri, jatkuvan kehittämisen ilma-
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piiri. Pidän sitä tärkeämpänä kuin yksittäisiä kehitystulok-
sia.” (Henkilöstöjohtaja) 
”Kyllä minä olen ihan selvästi sitä mieltä, että kokonaisuu-
dessaan kehittyminen lähtee siitä, että ilmapiiri on kunnos-
sa eli on sellainen yleinen asioihin suhtautuminen, jossa 
kehitystyöhön suhtautuminen on tärkein asia.” (Koulutuspääl-
likkö)
”Työyhteisön kehittämisessä ilmapiiri on niitä kulmakiviä. 
Minä luulen, että jos olisi huono ilmapiiri, niin ei kehi-
tystyöstä mitään tulisi. Jos on hyvä ilmapiiri, ollaan avoi-
mia, tieto kulkee nopeasti ja uskalletaan kertoa myös vir-
heet. Jos on huono ilmapiiri ja salataan asioita, tieto ei 
oikein kulje ja ei olla oikein perillä, että mitä pitäisi 
kehittää ja miten.” (Osastonjohtaja)
”Oppimiskulttuuria on se minkälainen siellä on innovatiivi-
suus, avoimuus ja ennakkoluulottomuus yhdessä.” (Konsernin-
johtaja)
Lähes kaikki (11/12) tämän ryhmän haastatellut pitivät kehi-
tystyötä osana johtamista. Esimerkkejä:
”Johtaminen ja kehittäminen ovat melkein sama asia, näkökul-
masta riippuen. Niiden pitäisi kulkea samaan suuntaan.” 
(Henkilöstöjohtaja)
”Esimiestoiminnan ja johtamisen merkitys kehitystyössä on 
suunnata asioita ja luoda otollista ilmapiiriä ja henkeä.” 
(Koulutuspäällikkö)
”Minä sanoisin, että esimiehet voivat aika paljonkin vaikut-
taa omalla innostuksellaan ja sitoutumisellaan, että teh-
däänkö me tätä vai jossitellaanko vaan. Sillä tekemisen mei-
ninki pitää olla kehitystyössä.” (Osastonjohtaja) 
”Johtaminen ja kehitystyö ovat lähellä toisiaan. Kehitystyön 
johtaminen ei eroa mistään muusta johtamisesta sinänsä. Mie-
lestäni on kaksi eri tyyliä tehdä kehitystyötä. Nyt on otet-
tu selvästi harppaus eteenpäin, kun kehitystyöllä haetaan 
selkeästi parempaa taloudellista tulosta. Se on osa meidän 
liiketoimintaa. Ennen oli sellainenkin puoli asiassa, että 
kun muutkin tekee kehitystyötä, niin meilläkin pitää kehi-
tysyksikkö, joka tekee jotakin.” (Kehitysjohtaja) 
”Ihannetilana kehitystyö on johtamista. Se on haaste ja to-
teutuessaan voitto.” (Konsernijohtaja) 
”Kyllä johtaminen ja kehitystyö ovat samaa asiaa ja tässä 
suhteessa johtamiseen liittyy suuri vastuu ja siinä pitää 
nimenomaan johdon varmistaa tarvittava panostus ja ajankäyt-
tö. Henkilökohtaisella tasolla meidän tapaisessa organisaa-
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tiossa ei laajasti tapahdu omaan työhön kohdistuvaa oma-
aloitteista kehittämistä.” (Liiketoimintaryhmän johtaja)
 ”Minun mielestäni johtaminen ja kehitystyö ovat sama asia, 
eivät eri asioita enää. Suunnittelussa kehitystyölle tulee 
antaa tarpeelliset taloudelliset resurssit.” (Osastonjohta-
ja)
”Minusta johtaminen ja kehitystyö ovat samaa asiaa. Minä ko-
en sen sillä lailla. Ei niillä ole mitään eroa, johtamine on 
yhtä kuin kehittämistä.” (Toimitusjohtaja)
Kehittämistyö todettiin monessa haastattelussa yksilön ta-
solla merkittäväksi motivaation lähteeksi, esimerkiksi: 
”Jos teet kolme vuotta samaa puuduttavaa työtä, kehittäminen 
voi olla vastaus saada mielenkiinto säilymään työntekoon. On 
joku kehitysprosessi, joku oma projekti, tavoite.” (Toimi-
tusjohtaja)
Työyhteisön taloudellisella tilanteella katsottiin olevan 
monenlaista merkitystä kehitystyön edellytyksenä; tästä on 
kaksi kuvaavaa esimerkkiä: 
”Hyvässä taloudellisessa tilanteessa on se hyvä puoli, että 
rahaa olisi vaikka kuinka paljon ja koko ajan tulee impuls-
seja mitä pitäisi tehdä, mutta resursseja ei voida irrot-
taa.” (Kehitysjohtaja) 
”Kun menestytään hyvin, se vaikuttaa positiivisena ja innos-
tavana asiana kehitystyöhön. Kun menee huonosti, erityisesti 
silloin pitää johtajan pystyä innostamaan ja kannustamaan 
porukkaa tekemään kehitystyötä. Vaikeinta on välimaastossa. 
Se on vaarallisin tilanne sellainen stabiili tilanne, sitä 
hyvin harvoin saa kehittämisellä ravistettua liikkeelle.” 
(Toimitusjohtaja)
Toimihenkilöt
Toimihenkilöiden (25 haastateltua) mielipiteiden tärkeysjär-
jestys ja painotukset olivat erilaiset kuin johdolla ja 
omilla kehitystyön asiantuntijoilla.
Toimihenkilöiden mielestä tavoitteellinen kehitystyö edel-
lyttää työyhteisössä oikeiden olosuhteiden luomista, jotta 
olisi terve perusta, jolta ponnistaa. Toimihenkilöiden ker-
tomuksissa työyhteisön ilmapiiri ja tapa toimia (20/25) yh-
distyneenä yksilön innostukseen (17/25) ja esimiehen asen-
teeseen (15/25) katsottiin merkittävimmäksi ohjaavaksi teki-
jäksi kehitystyössä ja oppimisessa.
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Vastaavan mestarin mielestä ”Tarvitaan tavoitteellinen in-
nostustila, joka lähtee yksilöstä, ja tietysti tarve kehit-
tää”. Taloushallinnon toimihenkilö kokee että ”Tärkeintä on 
oma asenne kehitystyöhön ja oppimiseen, ja esimiehen asenne, 
oman osaston asenne ja yritysjohdon asenne.” Aluepäällikön 
mielestä kehitystyön jatkuvuus on kaikkein tärkeintä: ”Kun 
koko ajan tulee ja menee kehitysjuttuja, se antaa sellaisen 
positiivisen draivin, nähdään että kaikkea kannattaa kehit-
tää. Jos lopetetaan, niin tulee sellainen pysähtyneisyyden 
kausi. Sen takia kehittäminen on tunnelman ja ilmapiirin ta-
kia tärkeä.”
Moni (17/25) toimihenkilö yhdisti oman motivaatiotasonsa ke-
hittämistyöhön. Yksilötason motivaation katsottiin olevan 
todellisen kehitystyön edellytys. ”Kehitystyön tulee lähteä 
vapaaehtoisuuden pohjalta ja innostuneisuuden tulee lähteä 
yksilöstä. Hirveän huono on sellainen tilanne, jossa autori-
tääristä johtamistapaa käyttäen pakotetaan kehittymään.” 
(Rakennuspäällikkö.) Vastaava mestari viestittää samaa aja-
tusta: ”On tärkeää, että se, joka sitä tekee saa päättää ke-
hitystyöstä, koska sillä on sitten kyllä erilainen motivaa-
tio tehdä se työ.”
Johdon ja esimiesten asenteiden ja käytännön merkitystä ke-
hittymisessä ja oppimisessa pidettiin lähes itsestään sel-
västi tärkeänä asiana. Painotetusti esimiesten merkityksen 
otti esille 15 toimihenkilöä. Esimerkkinä Projekti-insinööri 
kehuu esimiestään: ”Esimies osallistui ja oli täysin rinnoin 
mukana, ei pelkästään puhumalla, vaan vetämällä itse kehi-
tystyötä”. ”Kyllähän esimiehellä on hirveän suuri merkitys 
kehittämisessä. Esimies on ratkaisevassa asemassa ja minun 
esimieheni varmasti sanoo, että mene vaan kehittämään itseä-
si, mutta saa myös sanotuksi, ettei välttämättä tarvitse 
mennä.” (vastaava mestari). ”Johto näyttää kehittämistyössä 
esimerkkiä” (kehityspäällikkö). ”Kyllähän esimiesten pitää 
olla kehitystyössä esimerkkinä, valmentajina. Voihan taita-
maton esimies olla esteenä, mutta ei kyllä meillä, sillä 
niin korkealla vaatimustasolla työskennellään, ettei varmaan 
sellaisia esimiehiä olekaan.” (rakennuspäällikkö)
Kokonaisuus joka toimihenkilöiden haastatteluissa korostui 
kehitystyön lähtökohtana oli käytännön tarve päivittäisessä 
työssä. 17/25 toimihenkilön mielestä kehitystyötä tulee teh-
dä pääasiallisesti vain silloin, jos siihen on olemassa käy-
tännön tarvetta. Osaamistarpeilla haastateltavat tarkoitta-
vat enimmäkseen nykyisiä mutta usein samalla viittaavat myös 
tuleviin osaamistarpeisiin. ”Kyllähän se on niin, että aina 
täytyy olla tarve ensin. Ei se riitä, että ulkopuolelta sa-
notaan, että teillä on tarve kehittyä, vaan meillä pitää ol-
la tarve kehittyä” (vastaava mestari). Laskentapäällikön 
mielipide: ”Haluan korostaa sitä, että kohdennettua ja si-
sältäpäin lähtevää koulutusta on liian vähän. Sellaista joka 
lähtee työntekijöiden tarpeista.” Tuotantopäällikkö pohjan-
maalta: ”jotakin sellaista imua pitää kehitystyölle olla. On 
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aika toivoton tilanne, jos vain esimiehellä on tarve lähteä 
tekemään muutosta. Se ei onnistu”. Aluejohtaja Vantaalta: 
”Kehitystyön täytyy olla tarvepohjaista. Ei kehitetä sen 
vuoksi, että vuosisuunnittelussa on oma koulutussuunnitelma. 
Siitä ei saa lähteä. Kehitystyöllä pitää olla voimakas pai-
noarvo ihmisten omaan kehittymiseen omassa työssä. Kehitys-
työn tarpeen tulee lähteä ihmisestä itsestään.” 
Työntekijät
Myös haastateltujen 13 työntekijän intressit ja ajattelumal-
lit kehitystyöstä ja oppimisesta olivat analyyttisiä ja sy-
vällisiä. Kertomusten mielipiteet heijastivat selkeimmin ke-
hitystyön liittymistä suoraan varsinaiseen työtekoon (13/13) 
ja työyhteisön yhteishengen (13/13) sekä esimiesten asenteen 
merkitystä (10/13). Myös kehittymisen merkitystä yksilölle 
ja työmotivaatiolle (10/13) korostettiin. 
Helsinkiläinen kirvesmies kiteyttää lähtökohdat seuraavasti: 
”On tärkeää, että saan näyttää oman ammattitaitoni muille 
ihmisille. Meillä esimiehet eivät ole sellaisia vanhoja kan-
kia, jotka olisivat jossakin ylhäällä. Työyhteisö, tällä 
tarkoitan meidän remonttiryhmää, on todella hyvä. Se on sel-
keä tiimi. Meitä on kolme kirvesmiestä ja pari pienempää 
päällikköä. Me ollaan tavallaan remontti ja uudisrakentamis-
puolta, tehdään töitä kummassakin. Me ollaan siis kaikki 
kirvesmiehiä, ja kehittyminen on kyllä elinehto. Me opitaan 
sillä tavalla, että jos on joku hankala juttu, eikä sitä 
osata tehdä, niin se tehdään kimpassa. Joillakin kursseilla-
kin (mm. vesieristys) olen käynyt, mutta suoraan sanoen en 
oppinut siellä mitään.” Sama kirvesmies toteaa kehitystyön 
merkityksestä: ”Sehän antaa motivaatiota, jos saa kehittää 
työtään. Se antaa ahaa-elämyksiä, kun keksin jonkin jutun. 
Se on työelämän suola ja porkkana, että sinä keksit jota-
kin.”
Työkunnan etumies Hämeenlinnasta kertoo työkunnan ilmapiirin 
ja esimiehen merkityksestä oppimiselle seuraavasti: ”Työkun-
nan hengellä on ratkaiseva merkitys työn etenemisen ja laa-
dun kannalta. Minun mielestäni on äärimmäisen tärkeää, että 
joukossa on myös nuoria, lahjakkaita kavereita. Minä olen 
ollut töissä yli 20 vuotta ja nyt minulla on oma  poika pa-
rina. Sillä olikin sellaisia työtapoja, että hämmästyin. Ne 
oli huomattavasti parempia kuin minulla.” ”Esimiehen asen-
teella  on kehitystyössä ratkaiseva merkitys. Meillä on nyt 
sellainen mestari, joka on aivan ylivertainen. Hän kunnioit-
taa tiimin näkemyksiä, ja keskustellee ensin kaikesta. Hän 
ei halua johtaa ylhäältä alaspäin määräyksillä, vaan kysyy 
aina ensin tiimin mielipidettä.”
Läheskään aina kehittyminen ei ole helppoa työntekijöille, 
vaikka haluakin olisi. Hyvinkäällä työskentelevä rakennus-
mies toteaa: ”Aika paljon on työjohdosta kiinni, kuinka ne 
lähtee mukaan. Itseluottamusta pitää olla, että työntekijä 
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uskaltaa lähteä uutta kokeilemaan. Esimiesten suhtautuminen 
on tärkeää. Tällä työmaalla työjohto on ohjannut minut teke-
mään myös timpurin hommia. Käytännössä se tarkoittaa, että 
käyn ammattitimpureilta kysymässä vinkkejä, että kuinka tämä 
olisi hyvä tehdä.” 
Työntekijöiden kertomuksissa ryhmäkeskeisen työtavan merki-
tys yhteishengen ja oppimisen helpottajana korostuu lähes 
jokaisella. Elementtiasentaja Helsingin alueelta toteaa:
” Me ollaan aina porukalla pyritty miettimään ratkaisuja, 
uusia menetelmiä ja vaihtoehtoja. Haluamme helpottaa työtä 
jopa tekemällä aloitteitakin.” Maarakentaja Vantaalta on sa-
maa mieltä: ”Kyllä kehittäminen meillä ainakin lähtee poru-
kasta. Meillä ollaan normaalisti työpareina ja siinä sitä 
funtsataan olisiko tuo hyvä tapa tehdä. Kahvitunnilla sitten 
puhutaan asiasta lisää ja muutkin puuttuu siihen, ja siitä 
se sitten lähtee. Jos todetaan, että homma on hyvä, se esi-
tellään esimiehelle.”
Esteenä tiimissä oppimiselle saattoi kuitenkin olla perin-
teinen ammattikateus ja sen mukana ammattitiedon pihtaami-
nen: ”Kyllä tiimeissä on mahdollisuus oppia, jos ei ole lii-
an itsekäs, että pitää omasta tiedosta kiinni, eikä neuvo 
eikä ole valmis katsomaan muilta. Se on henkilön asenteesta 
kiinni. Ennen oli enemmän esteenä ammattiylpeys, ettei mis-
sään tapauksessa neuvota. Nykyään tehdään enempi koko työyh-
teisön hyväksi työtä” (hitsaaja Vantaalta). Asentaja, työ-
suojeluvaltuutettu Hyvinkäältä: ”Minä pelkään sitä, että kun 
olen joutunut seuraamaan meidän tiimien työskentelyä, niin 
siellä on jonkinlainen sisäinen ammatillinen kateus toista 
kaveria kohtaan. Itsekkäät ja voimakkaat persoonat aiheutta-
vat jatkuvaa ristiriitaa.”
4.1.2 Oppimisen toteutustapa 
Oppimisen toteutustavat syntyvät, kun oppimisen verkoston 
vaikuttajat yhdessä vuorovaikutteisesti organisoivat oppi-
misaktiviteetteja, kehitystyötä. Käytännössä tämä tarkoittaa 
kolmea toteutusvaihetta: 1) kehitystyön suunnittelua, 2) ke-
hitysohjelmien suunnittelua ja 3) kehitysprojektien toteu-
tusta.
Kehitystyön suunnittelu on oppimisen suunnan määrittämistä 
ja vaikuttamista siihen, mitä työyhteisön henkilöiden tulisi 
oppia ja millä tavalla. Käytännössä tämä näkyy esimerkiksi 
olemassa olevien ja tarvittavien kompetenssien kartoittami-
sena, erilaisten kehitysprosessien vaikutusten tarkasteluna 
ja oppimistarpeiden kartoittamisena. Kehitysohjelmien suun-
nittelu on oppimistilanteiden luomista työyhteisön jäsenil-
le. Tällaisia oppimistilanteita voivat esimerkiksi olla uu-
det tavat organisoitua työhön, toteutusjärjestelmien ja
-tekniikoiden luominen ja ammatillisen jatkokoulutuksen mah-
dollisuuksien kartoittaminen ja järjestäminen. Kehityspro-
            80
jektin toteutuksessa on kyse varsinaisesta oppimistilanteis-
ta. Toiminta näissä tilanteissa on kehittäjän ja työyhteisön 
jäsenten välistä monipuolista vuorovaikutusta, joka voi si-
sältää esimerkiksi uusien ajattelu- ja toimintamallien tes-
tausta, ongelmien ratkaisua tai tarpeellisen tiedon lisää-
mistä. (Poell 1988, 9.) 
Oppimisen verkoston kaikki vaikuttajat osallistuvat näihin 
kolmeen toteutusvaiheeseen. Jotkut vaikuttajat ovat määrää-
vämmässä asemassa tietyissä toteutusvaiheissa esimerkiksi 
kehitystyön teeman vuoksi. Mainitut kolme toteutusvaihetta 
ovat kaikki vuorovaikutuksessa keskenään, mutta tämä ei tar-
koita, että ne käytännössä toteutuisivat aina samassa loogi-
essa järjestyksessä.s
Oppimisen toteutustavan tarkastelulla on haettu vastauksia 
tämän tutkimuksen alaongelmaan 2, ”Millainen kehitystyön to-
teutustapa parhaiten tukee työyhteisön oppimista” ja alaon-
gelmaan 3, ”Mistä onnistumiset tai epäonnistumiset johtui-
vat”
Haastateltavien kertomukset olivat toimijoiden tarinoita op-
pimisen toteutustavan merkityksestä työyhteisön kehittymi-
sessä ja oppimisessa. Kertomukset on koottu henkilöstöryh-
mittäin.
Johto ja kehitystyön asiantuntijat 
Johto (9 henkilöä) ja sisäiset kehitystyön asiantuntijat (3 
henkilöä) arvioivat kaikki tarvelähtöisyyden ja käytännönlä-
heisyyden kaikkein tärkeimmäksi oppimisen toteutustavan läh-
tökohdaksi ja tekijäksi. Tämä ilmeni kertomuksissa eri ta-
voilla; esimerkkejä: 
”Kehitystyön tulee olla voimakkaasti käytäntöä ja liiketoi-
mintaa palvelevaa. Liiketoiminta on meidän päätehtävämme ja 
olenkin varoittanut porukkaa sekaantumasta liian monimutkai-
siin kehityshankkeisiin, joissa tehdään ”perustutkimusta”, 
koska se on pitkä tie. Tiedon soveltaminen käytäntöön sopii 
meille.” (Toimitusjohtaja I) 
”Innostusta kehittämiseen syntyy kun sitä kautta saadaan tu-
loksia. Käytännönläheisyys on tärkeää, pitää siis olla selvä 
tuntuma siitä, että kehitystyö edesauttaa minua työssäni jo-
ko lyhyellä tai pitkällä tähtäimellä. Korostan käytännönlä-
heisyyttä, sillä jos vähänkin tulee liian paperinmakuista ja 
teoreettista, niin porukan motivaatio menee.” (Liiketoimin-
taryhmän johtaja) 
”Eihän kehitystyötä muuten kannata tehdä, ellei se näy sel-
keänä tuloksen paranemisena. Miten hyvin on onnistuttu, se 
näkyy myös nopeudesta, miten nopeasti pystytään tulosta  pa-
rantamaan. Kaiken kaikkiaan kehitystyöhän on ennakkoon pää-
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tetyn muutoksen toteuttamista. Muutoksen läpimenon varmista-
mista.” (Toimitusjohtaja II)
”Ei kehittäminen voi olla meidän yrityksemme päätarkoitus, 
mutta jos aiomme pysyä kilpailukykyisinä, sen täytyy olla
siellä taustalla. Kehitystyön tulos heijastuu yksikön talou-
delliseen tulokseen.” (Koulutuspäällikkö) 
Kehitystyön hallittavuus, tavoitteellisuus ja projektimai-
suus sai lähes kaikilta (11/12) tämän ryhmän haastatelluilta 
paljon painoarvoa. Mielipiteet olivat syntyneet onnistunei-
den ja epäonnistuneiden kehitysprosessien kokemuksista. Esi-
merkkejä:
”Haluan korostaa sitä, että on huono asia, jos kehittämistä 
käynnistetään liian innokkaasti ja kevytmielisesti ja ne 
sitten jää hoitamatta. Se on kehittämiskulttuurin ja yleensä 
moraalin kannalta erittäin huono asia, että projekteja näky-
västi käynnistetään ja ne sitten jää.” (Henkilöstöjohtaja) 
”Tässä keväällä oli organisaatiomuutosten yhteydessä mietit-
tävä kehitystyön toteutustapaa. Osa kehitystavoitteista oli 
sellaisia, että ne on tehokkainta hoitaa keskitetysti johta-
misen ja koordinaation kannalta. Osa on sellaisia, ne pitää 
toteuttaa tiukasti tuolla linjavastuussa businesskontrollin 
ja tuloksellisuuden kannalta. Siihen me itse asiassa pää-
dyimmekin. Toteutustapa riippuu tavoitteista.” (Toimitusjoh-
taja)
”Kehitystyön onnistumisessa pidän merkittävänä sitä, että 
meillä on ollut selkeä tavoite ennen toteutuksen aloittamis-
ta, se on ollut hyvin suunniteltu. Silloin kun meillä ei ole 
ollut oikein selkeänä miten toimitaan, niin ei olla onnis-
tuttu. Joskus on käynyt myös niin, että joku vahva persoona 
ulkopuolelta on ottanut kehitysprojektista liian dominoivan 
roolin, vaikka tämä henkilö ei välttämättä ole edes kunnolla 
tietoinen mitä alunperin on lähdetty kehittämään. Tällöin 
päämäärä on kadonnut matkan varrelle.” (Tuotantojohtaja) 
”Mitataanko meillä kehitysprojekteja jotenkin? Me ei olla 
tähän mennessä mitattu mitä hyötyä meillä on kehitysprojek-
teista. Mittareita on nyt luotu esimerkiksi toimintajärjes-
telmään. Yksi hyvä mittari on palaute.” (Kehitysjohtaja)
”Takavuosina meillä epäonnistui tämä tiimi ja jokin muukin, 
kun me yritimme tällaisen kolmen vuoden kehityskulun tehdä 
puoleen vuoteen. Se päätyi hämmennykseen. Kaikilla pitää ke-
hitystyössä olla määrätietoisuutta. Jos vaikka johtaja suh-
tautuu löperösti kehitysprojektiin, niin ei siitä mitään tu-
le. Kehitystyö edellyttää hyvää suunnittelua, kaikki proses-
sin vaiheet pitää olla mietitty: aikataulut, resurssit, kou-
lutusvaiheet ja käyttöönotto. Kehitysprosessi pitää jaksaa 
viedä niin pitkälle, että se alkaa tuottamaan hyötyä. Sil-
loin se jää olemaan.” (Osastonjohtaja) 
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Kaikki tämän haastatteluryhmän henkilöistä pitivät sekä omin 
voimin toteutettua että ulkoisen kehittäjän avulla toteutet-
tua kehittämistä tarpeellisena ja hyvänä. Mielipiteiden pai-
notus oli kuitenkin omin voimin toteutetussa kehittämisessä
tarvittaessa yhdessä ulkopuolisen asiantuntijan tai proses-
siohjaajan kanssa. Omaa esimiestä pidettiin hyvin tärkeänä 
sisäisenä kehittäjänä, mutta myös päätoimisia sisäisiä ke-
hittäjiä arvostettiin. Esimerkkejä kertomuksista: 
Konsernijohtaja: ”Ihanne olisi että esimies pystyisi samalla 
toimimaan valmentajana ja konsulttina. Uskon, että myös tu-
levaisuudessa tarvitaan omia päätoimisia kehittäjiä.” 
Toimitusjohtaja I: ”Kyllä ulkopuoliset kouluttajat tuovat 
uutta näkökulmaa ja antavat uusia työvälineitä, mutta he ei-
vät osaa tätä meidän liiketoimintaa, joten businessnäkemyk-
sen täytyy tulla meiltä. Me haetaan ratkaisut ja konsultti 
antaa työvälineitä. Konsulttimaailma vaatii tarkkaa lähesty-
mistapaa, ja sieltä löytyy monenlaista huijarista huippuun 
ja kaikkea siltä väliltä.” 
Kehitysjohtaja: ”Parhaimmat kehitysprosessit tehdään itse 
firman sisällä, näin ovat parhaat innovaatiot syntyneet. Nä-
kisin, että työyhteisön kannalta tämä itse tekeminen on hyvä 
asia koska, se on mielestäni osa johtamista. Tietysti on 
aluksi hyvä käyttää ulkoista konsulttia, joka neuvoo meitä 
ja antaa uusia ideoita määrittelyvaiheessa.” 
Toimitusjohtaja II: ”Asiakaspalvelukoulutuksessa virhe oli 
siinä, että liikaa luotettiin ja mentiin eteenpäin ulkopuo-
lisen kouluttajan ja konsultin varassa. Olisi pitänyt saada 
hommat aikaisemmin omiin käsiin ja olla itse aktiivisempia. 
Kaikkein paras tilanne on, jos esimies itse toimisi kehittä-
jänä, mutta hänellä ei ole siihen aikaa tarpeeksi.”
Tuotantojohtaja: ”Kehittämisessä ja keksimisessä pitää poru-
kan olla vahvasti mukana. Muualla keksittyä on ainakin mei-
dän työyhteisössä vaikea hyödyntää. Se mielestäni osoittaa 
sitä, että kehittäminen ei ole pelkän tiedon hyödyntämistä, 
vaan se on hyvin paljon toimintaa. Toisaalta, kun meillä 
voimakkaasti nojauduttiin omatoimiseen kehittämiseen, olen 
kyllä sitäkin mieltä, että meidän organisaation pitäisi myös 
oppia hyödyntämään nykyistä enemmän ulkopuolista osaamista 
ja asiantuntijoita.” 
Kysymys yksilöiden ja/tai koko työyhteisön oppimisen edistä-
misestä työelämässä nousi merkittäväksi huomion kohteeksi 
tässä haastatteluryhmässä. Kaikki ilmaisivat, että kumpikin 
puoli on tärkeää, mutta useimmat mainitsivat että ”kehitys-
työ lähtee aina yksilöstä”. Kolmasosa tästä ryhmästä korosti 
tiimin oppimiskyvyn paremmuutta verrattuna perinteiseen or-
ganisaatioon. Esimerkkejä kertomuksista: 
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Kehitysjohtaja: ”Vahvasti uskon siihen, että työyhteisön yk-
silöitä kehitetään. Aina kun meiltä lähtee henkilöitä koulu-
tukseen, he joutuvat jälkeenpäin antamaan viisi hyvää vink-
kiä, mitä he saivat tilaisuudesta ja miten uusia asioita 
voidaan soveltaa käytäntöön.” 
Liiketoimintaryhmän johtaja: ”Meidän tiimitoimintatavastamme 
on hyvät kokemukset. Kaikista perustetuista tiimeistä on 
tullut hyvä palaute. Yksi asia tässä on se, että tiimi ke-
hittyy ja oppii, koska se ei tee mitään muuta kuin sellaisia 
asioita, joka auttaa heitä työssä. Se mitä kehitetään kiin-
nostaa kaikkia tiimissä. Oppiminen on tällöin tehokasta.”
Osastonjohtaja: ”Meillä on ehkä enemmän kehitetty työyhtei-
söä. Valitaan kehittämistarpeet ja niistä syntyy yksimieli-
syys. Yksilön kehittäminen liittyy usein jonkin ammattitai-
don tarpeeseen, esimerkiksi koulutuksen kautta hankitaan 1. 
luokan betonityölupa tai joku käy JOKO- tai LIFIM-kurssin. 
Mielestäni yksilön kehittymiseen panostaminen on hyvä asia. 
Tietyllä tavalla pitää varmistaa, että kehityspanostus var-
masti tulee työyhteisön hyödyksi. Pitää olla raportointivel-
vollisuus kehitystilaisuuden jälkeen. Se meiltä on usein 
puuttunut.”
Toimitusjohtaja: ”Yksilö vai työyhteisö? Siihen pitää vasta-
ta, että toisaalta ja toisaalta. Minusta tuntuu, että työyh-
teisön kehittäminen on aika paljon johtamista ja johtamisen 
vastuulla. Tämä on hyvä, vaikka ei helppo asia, varsinkin 
kun meillä tuloskeskusteluissa on korostunut tämä yksilöiden 
kehittyminen. Kaikki eivät ole yhtä avoimesti kehityshakui-
sia. Joillekin tämä sopii kuin nenä päähän, he tietävät mitä 
he haluavat. Joillekin kehityskohteita haetaan kissojen ja 
koirien kanssa ja usein käy niin, että todetaan: sano sinä!”
Toimihenkilöt
Toimihenkilöiden (25 haastateltua) mielipiteiden tärkeysjär-
jestys ja painotukset poikkesivat melko paljon johdon ja ke-
hitystyön asiantuntijajohdon mielipiteistä. Tämä selittyy 
ainakin osittain työtehtävien ja sitä kautta näkökulmien ja 
kokemusten erilaisuudella. 
Toimihenkilöiden mielestä työyhteisön kehitystyö toteutuu 
parhaiten ryhmäkeskeisessä toimintatavassa (tiimityötapa) 
tiedon yhdistämisen ja sosialisaation kautta. Tiimit, työ-
kunnat, ryhmät, joukkueet ja porukat olivat toimihenkilöiden 
enemmistön (21/25) mielestä merkittävin edistävä tekijä op-
pimisen toteutuksessa. Esimerkkejä haastateltujen kertomuk-
sista:
Tamperelaisen työmaan vastaavan mestarin mielestä ”kehitty-
minen ja oppiminen toimii paremmin pienissä porukoissa ja 
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ammattiryhmissä. Lintukodon työmaalla meillä on sellainen 
tiimi, joka tekee monitoimiurakalla rivitaloa. Tiimillä on 
paljon ammattitutkintoja ja ne kehittävät omaa toimintaan-
sa”. Sama mestari näkee omassa tiimityötavassa vielä kehit-
tämisen tarpeita: ”Meillä on myös väliseinätiimi, se tarjoaa 
minun työmaalleni väliseiniä hintaan x-markkaa. Jos minä 
saankin alaurakoitsijan tai kilpailevan tiimin tarjouksen 
halvemmalla, niin minä otan tietysti halvemman. Mitäs se 
tiimi sitten tekee, jos sen tarjous hylätään? Tämä on aika 
kankea systeemi.” 
Helsinkiläinen projekti-insinööri toteaa, että ”pieni poruk-
ka on helpompi paikka tehdä kehitystyötä. Sitä tehdään enem-
män itselle, - me tehdään meille. Työmaathan ovat tiimejä. 
Jos on oikein hyvä työmaa, niin se on mahtava tiimi.
Ei tarvitse funtsia, mikä on minun hommani, vaan kaikki te-
kee minkä kerkiää ja asiat lutviutuu. Tästä huolimatta, jos 
on liian tiukka aikataulu, niin ihmiset uupuu”. 
Helsingin alueella työskentelevä työmaatoimiston hoitaja 
vertaa tiimimäistä työmaiden toimintaa konttorilla työsken-
telyyn: ”Kyllä se oppiminen ja kehittäminen työmaalla hoituu 
itsestään. Täällä konttorilla ei ole samalla tavalla, koska 
jokainen on omassa huoneessaan. Työmaalla on esimerkiksi ne 
kahvitauot, siellä puidaan työmaan asioita ja omia asioita, 
kaikki käydään läpi. Täällä ei tiedä mitä naapurihuoneessa 
tapahtuu, sillä sosiaalista kanssakäymistä on vähän. Työ-
maalla kahvitauot ovat sosiaalisia taukoja, se olisi kontto-
reillakin ihan hyvä tapa.” 
Etelä-Suomen alueella työskentelevä maanrakentaja, vastaava 
mestari uskoo ryhmäkeskeiseen toimintatapaan: ”Työmenetelmi-
en ja kaluston kehittämisessä minulla on sellainen käsitys, 
että parhaisiin tuloksiin on johtanut sellainen, että meillä 
on kehitystiimi, joka on ruvennut kehittämään esimerkiksi 
työmenetelmää. Se voi olla, että työntekijät ovat innokkaim-
millaan ja oppivat parhaiten, kun ne saa keskenään pohtia 
kokemuksiaan.”
Vantaalaisella toimialan henkilöstöpäälliköllä on selkeä kä-
sitys tiimeistä ja oppimisesta: ” Jos meillä on luonteva po-
rukka, tiimi tai muu vastaava, niin oppiminen sujuu tietä-
mättään. Mitä väkinäisemmin kehitystyötä tehdään ja henkilö-
kemiat ei oikein sovi yhteen eikä ole synergiaa, silloin ei 
kukaan opi eikä aiokaan oppia.” 
Tuotantopäällikkö Ylivieskasta kiteyttää käsityksensä tiimi-
työtavasta seuraavasti: ”Tiimityöskentelymalli varmistaa 
meillä, että porukoiden aivokapasiteetti on laajemmin käy-
tössä. Porukasta tulee paras kehitystyö. Kun meillä tiimior-
ganisaatio etenee, niin siihen tulee mukaan tuotantotiimien 
tukitoiminnot, sinne tulee sellaiset henkilöt, jotka ovat 
kehittämishankkeissa tiimien tukena. Tiimityöskentelyn etu 
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on, että saadaan kaikki ihmiset ajattelemaan oman työnsä ke-
hittämistä.”
Toinen kokonaisuus, jota toimihenkilöt korostivat kehitys-
työn toteutustavassa oli omaehtoisuus ja käytännönläheisyys
(18/25). Kehitystyön pitäisi olla mahdollisimman vähäisessä 
määrin oman työn ja yksikön ulkopuolelta annettua tai mää-
rättyä. Esimerkkejä haastateltujen kertomuksista: 
Markkinointipäällikkö Helsingissä kehuu omaa osastoaan: ”Me 
ollaan asenteellisesti saatu meidän yhteisö sellaiseen ti-
laan, että kehitystyötä halutaan. Se ei ole pakkopullaa eikä 
myöskään liian korkealentoista. Me ollaan saavutettu sellai-
nen tila, että kohta voidaan odottaa jotakin näkyvää tulos-
takin. Tulosyksikön tulee kehittää itse itseään yksilöiden 
kautta, koska yksilöistähän se lähtee. Perinteinen koulutus 
voi olla este kun liikaa työnnetään asioita. Näin on jopa 
tapahtunut.”
Tulosyksikön sihteerillä Helsingistä on selkeä käsitys siitä 
miten ”ylhäältä annetut” kehitysasiat heillä hoidetaan: ”Si-
tä pohditaan, punnitaan ja mietitään, että voisiko sitä kui-
tenkin hyödyntää, ja jos annettu kehitysasia on huono, niin 
sitä ei käytetä.” 
Rakennuspäällikkö I Helsingin alueelta tuskailee: ”Muutos-
vastarinnan lisäksi kehitystyötä haittaa autoritäärinen ke-
hittäminen, jossa vaan päätetään, että ensi vuonna tai pi-
temmälläkin ajanjaksolla on teema ja kaikki kehittää tätä 
teemaa. Se ei ole mielestäni luontevaa, pitäisi olla enemmän 
suunnitelmallisuutta, joka palvelee parhaiten yksilöitä ja 
yksikköjä.”
Laskentapäällikkö jatkaa tuskailua: ”Minä korostan edelleen-
kin sitä, että kohdennettua, sisältäpäin lähtevää koulutusta 
on liian vähän, sellaista joka lähtee työntekijöidenkin tar-
peista.”
Rakennuspäällikkö II jatkaa: ”Kun meillä täällä kehitetään 
atk-järjestelmää, se tehdään talonrakennuksen ehdoilla ja 
meidän mielipiteitä ei kuunnella. Me ei sitä käytetä. Nyt 
olen kuullut, että meidän edustajamme on lähtenyt siitä työ-
ryhmästä poiskin, kun mielipiteitä ei kuunnella. Meidän toi-
mialalla pitäisi olla oma järjestelmä, yhteinen ei palvele 
meitä.”
Vantaalla työskentelevä henkilöstöpäällikkö arvioi ulkopuo-
listen konsulttien käyttöä: ”Meillä painopiste on ehkä lii-
kaakin ollut konsulteissa. Jos ei oikein tunne ulkopuolista 
henkilöä etukäteen esimerkiksi ihmispuolen koulutuksessa, 
pitää olla tarkkana. Koulutettavien pitää myös haluta koulu-
tettavaa aihetta. Ketään ei saa työntää sisään sillä perus-
teella, että siellä on konsultti valmiina opettamaan sulle. 
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Siitä ei hyvä seuraa. Omien henkilöiden käyttö kehittäjinä 
on ehdottomasti parempi.” 
Vantaalta työskentelevä aluejohtaja tuo omaehtoisuuteen myös 
toisenlaisen näkökulman: ”Esimiesten merkitys on suuri. Si-
tähän ei voi sanoa, että nyt me innostutaan tähän kehitys-
asiaan. Esimiehet ovat niitä ladunaukaisijoita.”
Kolmas kokonaisuus, jota toimihenkilöt halusivat kehitystyön 
toteutuksessa korostaa, oli hieman yllättävä. Työelämän ih-
missuhdekoulutusta, ihmisten johtamiskoulutusta ja muutenkin 
ns. pehmeitä arvoja pidettiin työyhteisön toimivuuden ja tu-
loksellisuuden kannalta tärkeinä asioina (17/25). Tämä tulos 
oli pieni yllätys lähinnä siksi, että lähes kaikki (22/25) 
työskentelivät työmailla tai jatkuvassa yhteydessä työmai-
hin. Aikaisemman käsityksen ja kokemuksen mukaan ihmissuh-
deasiat ja pehmeät arvot eivät yleensä ole olleet tärkeimpiä 
työmailla ainakaan puheissa. Todellisuudessa tämä ei ilmei-
sesti pidä paikkaansa. Esimerkkejä haastateltujen kertomuk-
sista:
Vastaava mestari Tampereelta ilmaisee asian näin: ”Minun 
mielestäni ihmispuolen kehittämiseen on jopa suurempi tarve 
kuin järjestelmien kehittämiseen. Esimerkiksi yhteistyötai-
dot on erittäin merkittävä asia. Niitä pitää ja voi kehit-
tää. Ei kaikki ole sitä raakaa tekniikkaa millä esimerkiksi 
alaurakoitsijat saadaan toimimaan. Ei se tapahdu pelkästään 
rahan voimalla. Pehmeillä arvoilla on suuri merkitys. Opete-
taan sellaista ajatuskantaa, että mitä tuo toinen ajattelee. 
Kuinka se toimii, mikä intressi sillä on, että se toimii 
näin. Mikä intressi sillä on, ettei se nyt tuo meille noita 
ikkunoita, vaan vie ne kilpailijalle. Joku syyhän siihen 
täytyy olla.” 
Taloushallinnon henkilö Helsingistä haluaa esimiehille enem-
män ihmissuhdekoulutusta: ”Monet esimieheksi tulevat eivät 
ole saaneet mitään esimieskoulutusta. Aikoinaan jouduin ensi 
seitsemän ja sittemmin kymmenen ihmisen esimieheksi, jotka 
lähes kaikki olivat itseäni vanhempia. Paljon olisi autta-
nut, jos jotain oppia olisi saanut. Moni saattaa kuvitella 
olevansa hyvä esimies olematta kuitenkaan sitä. Ihmisten 
henkiseen puoleen pitäisi työelämässä myös satsata.” 
Rakennuspäällikkö Helsingin alueelta korostaa erityisesti 
palvelun kehittämistä: ”Ei ihmisten kehittyminen työelämässä 
itsestään hoidu. Palvelukulttuurin tuominen rakentamiseen 
oli itselleni aika havahduttava kokemus. Onhan sitä taval-
laan tiedostamatta tehty, ihmisten kanssa asioitu vuosikym-
menet, kuka paremmalla, kuka huonommalla menestyksellä. Se 
on tärkeintä, että palvelun tiedostaa. Ei se
palvelu siitä tule, että me istutaan kursseilla ja meille 
sanotaan, että teidän pitää palvella. Sen pitää mennä tänne 
sisälle. Minun porukassani palvelukoulutus on otettu posi-
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tiivisesti vastaan ja se on parasta näistä koulutusaiheista, 
joita pitkään aikaan on ollut.” 
Henkilöstöpäälliköllä Vantaalta on kokonaisvaltainen näke-
mys: ”Ehdottomasti tarvitaan sekä ihmispuolen että menetel-
mien kehitystyötä, niistähän se vasta yhteinen sävel löytyy. 
Meidän tarvitsee tulla toimeen työyhteisössä, ja sitä varten 
vuorovaikutustaitoja pitää olla. Sitä opetetaan hyvin vähän 
koulun penkillä, ne tulee vasta täällä esille. Meillä saat-
taa olla hyviä ammattilaisia ja tekemisestä ei tahdo tulla 
mitään, jos ihmistaidot ei synkkaa.”
Projektijohtaja Vantaalta toteaa pehmeistä arvoista: ”Edel-
leen hakisin sitä, että jos meidän pitää asenne ja yhteis-
työasioiden puolella kehittyä, niin sitten meidän pitää. Tä-
nä päivänä se viesti on meidän yksikössä selkeä, ihmispuo-
lella on tarvetta. Enemmän kuin puolet tuloksesta tulee peh-
meistä arvoista ja varsinkin pitkäaikainen asiakassuhde pe-
rustuu enemmän pehmeisiin kuin koviin arvoihin.”
Edellä mainittujen kolmen kokonaisuuden lisäksi myös toimi-
henkilöt painottivat jonkin verran suunnitelmallisuutta ja 
omin voimin toteutusta. 
Työntekijät
Työntekijöiden (13 haastateltua) mielipiteiden painopisteitä 
ja tärkeysjärjestystä oppimisen toteutustavoista oli vaike-
ampi muodostaa, koska mielipiteet olivat usein yleisellä ta-
solla ja ne hajaantuivat kovasti. Tärkein syy tähän todennä-
köisesti olivat verraten vähäiset omakohtaiset kokemukset 
kehitystyön toteutuksesta. Tästä huolimatta kertomuksissa 
oli mielenkiintoisia näkemyksiä ja näkökulmia kehitystyön ja 
oppimisen toteutuksesta. Työntekijöiden mielestä ammattitai-
don lisääminen, työssä oppiminen ja yhdessä tekeminen (tii-
mi) ovat tärkeimpiä kehitystyötä toteutettaessa. Esimerkkejä 
haastateltujen kertomuksista: 
Kirvesmies Helsingin seudulta korostaa käytännön kokemusta: 
”Oppimisessa käytännönkokemus on ehdoton. Tietysti, jos on 
jotakin, jota ei ole koskaan tehnyt, niin silloin tarvitaan 
joku asiantuntija joka auttaa alkuun. Olen huomannut näissä 
vesieristyshommissa, että tuote-esittelijät eivät ole teh-
neet ainuttakaan kylpyhuonetta. Kun niitä on paljon tehty, 
ja sä menet koulutukseen, niin siellä on parikymppinen kave-
ri kouluttamassa. Se ei ole uskottavaa. Kantapään kautta ko-
keilemallakin opitaan.” 
Rakennusmies Hyvinkäältä on myös työssä oppimisen kannatta-
ja: ”Minun mielestäni parhaiten oppii ammatillisia asioita, 
kun on kiinnostunut ja esimieskin on suopea asiaa kohtaan. 
Oppiminen työn ohessa on parasta, kun pääsee ammattimiehen 
apuriksi näkemään ja harjoittelemaan. Vaikeaa on sisäistää 
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laatujärjestelmää ja muita asioita, jotka eivät ole konk-
reettista tekemistä.” 
Maarakentaja Vantaalta tietää mikä on tärkeää: ”Ammattitaito 
on tärkeämpi kuin asema työssä. Asemallahan ei niitä töitä 
tehdä, vaan ammattitaidolla. Jos itseltä menee sormi suuhun, 
niin lähden kierrokselle kyselemään, että kuka homman hal-
litsee ja tulisi näyttämään, miten tehdään. Meidän porukassa 
on helppo mennä kysymään, joku sen aina tietää. Kyllä mesta-
ritkin käy kyselemässä, kun eivät itse ole tehneet.” 
Maarakentaja Helsingistä toteaa: ”Kursseilla käydään silloin 
tällöin, se on melko harvinaista. Itse olen vaan tulityö-
kurssin käynyt. Se oli ihan hyvä.” 
Nuorella kirvesmiehellä on nuorekkaat käsitykset kehitys-
työstä: ”Kyllähän kursseja pitäisi käydä, eihän sitä muuten 
sisäistä asioita, jos ei saa tietoa. Kannatan ammattitutkin-
tojen suorittamista, itse olen siinä mukana. Yritän sitä am-
mattipassia, koska silloin on näyttöä. Ammattitutkinnot 
kiinnostavat nuorempaa porukkaa, mutta vanhempia se ei tunnu 
kiinnostavan, vaikka heillä olisi jo valmiiksi tieto-
taitoa.”
Asentaja, työsuojeluvaltuutettu Hyvinkäältä korostaa yhteis-
työtä: ”Minä sanoisin että olisi tärkeää, että työntekijät 
otettaisiin siihen projektin aloituspalaveriin mukaan. Se 
antaisi sellaisen herätyksen porukalle. Aloituspalaverin li-
säksi pitäisi saada osallistua lopetuspalaveriin, jossa an-
netaan ruusuja ja risuja. Jos nähdään, että projekti menee 
suteen tai saveen, se pitää reilusti ilmaista porukalle. 
Suora palaute on aina tervetullutta, sillä ihmiset onnistuu 
ja epäonnistuu, ei sille voi mitään.”
Vantaalainen koneasentaja, luottamusmies on laaja-alainen 
suhtautumisessa kehitystyöhön: ”Ilman muuta tarvitaan myös 
teoreettista koulutusta, mutta minulla on sellainen käsitys, 
ettei mitään uutta todellista synny muuten kuin käytännön 
kautta, kaikki uudet hyvät ideat syntyy käytännön toiminnas-
ta. Molempia puolia, käytäntöä ja teoriaa tarvitaan, mutta 
ne pitää osata viisaasti yhdistää. Teoriaa muokata ja sovel-
taa. Usein kehityspalavereissa istuu kahdenlaisia tyyppejä, 
niitä jotka puhuvat hirveästi, mutta siinä ei useinkaan ole 
mitään järkeä ja muut istuu hiljaa. Täytyisi puhua asioista 
ihmisten kanssa. Ryhmä niittää utopiat alas.” 
Putkiasentaja Ylivieskasta nostaa urautumisen kehittämisen 
estävänä tekijänä esille: ”Jos on kymmenet vuodet tehnyt
samalla lailla, se on hirveän vaikea lähteä tekemään uutta 
systeemiä. Kun joku esittää uutta systeemiä, sen pitää olla 
niin ammattimies, että se hakkaa ne toiset. Jos se ei siihen 
kykene, ei kannata edes yrittää tehdä sitä. Puhumalla voi 
yrittää, mutta kaikenlaisia pelkoja tulee esteeksi.”
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4.1.3 Oppimisrakenteet 
Työyhteisön toteuttaessa kehittämistyötä pitkään, niin kuin 
YIT:ssä noin 17 vuotta on tehty, mallit ja suhtautumistavat 
toimintaan alkavat vakiintua. Tätä kehitystä voidaan kutsua 
oppimisrakenteen muodostumiseksi. Van der Krogt jaottelee 
oppimisrakenteet kolmeen luokkaan: 1) sisältörakenteisiin, 
2) organisaatiorakenteisiin ja 3) oppimisilmapiiriin. 
Sisältörakenteilla tarkoitetaan toteutetun kehitystyön pro-
fiilia eli sitä millaisia toteutetut oppimisohjelmat ovat 
olleet luonteeltaan. Ohjelmat voivat olla oppija- tai oh-
jaajalähtöisiä, ne voivat sijoittua työpaikalle tai sen ul-
kopuolelle ja niiden teemat vaihtelevat huomattavasti. 
Oppimisen organisaatiorakenne muodostuu niistä tehtävistä 
ja vastuualueista, joita toimijoilla on osallistuessaan ja 
organisoidessaan oppimista. Oppimisen organisaatiorakenne 
heijastaa toimijoiden rooleja kussakin kolmessa oppimispro-
sessissa.
Oppimisilmapiiri heijastaa vallitsevia arvoja ja normeja 
kehitystyön toteutuksessa. (Poell 1988, 10.) 
Oppimisrakenteiden tarkastelulla on haettu vastauksia tämän 
tutkimuksen alaongelmaan 2, ”millainen kehitystyön toteu-
tustapa parhaiten tukee työyhteisön oppimista” ja lisäkysy-
mykseen 4 ”mitkä ovat kehitystyön tärkeimmät vaikutukset.”
Haastatteluesimerkit ovat toimijoiden mielipiteitä sisältö-
rakenteiden, organisaatiorakenteen ja oppimisilmapiirin 
merkityksestä kehitystyössä. Kertomukset on kerätty henki-
löstöryhmittäin.
Johto ja kehitystyön asiantuntijat 
Yleisimpiä mielipidesuuntia (9+3 henkilöä) oppimisen sisäl-
tö- ja organisaatiorakenteesta tuli esiin esimerkiksi seu-
raavissa mielipiteissä:
”Perusvastaukseni on, että parasta kehitystyötä on työyh-
teisössä tapahtuva prosessi, joka jollakin tavalla ohjattu-
na, valmennettuna, esimiehen ohjaamana tai  konsultoituna 
saa porukan hämmennyksen tilaan, ja tämä alkaa parantaa 
asioita ja kehittää niitä. Kehitystyö vaatii ohjausproses-
sin ja toimintatavan jolla saadaan aikaan innovatiivisuut-
ta.” (Konsernijohtaja) 
Henkilöstöjohtajan mielipide: ”Kehitystyön toteutustavassa 
kaikilla tavoilla on puolensa, mutta jos pitäisi pääasial-
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lisin tapa valita, niin sisäiseen kehitystyöhön ulkopuoli-
silla näkemyksillä höystettynä minä uskon vahvasti. Tämä ei 
sulje pois ulkopuolisia kehittäjiä, mutta parhaimmillaan 
ulkopuoliset ovat sellaisia, että ne tekee räätälöityä 
erilliskehittämistä.”
Kehityspäällikön mielipide: ”Joku ohjaaja pitää olla, joko 
sisäinen tai ulkoinen. Jollakin pitää olla näkemys ja täh-
täin mielessä, mihin suuntaan halutaan mennä. Kehitystyö 
tai itseopiskelu ei onnistu ilman ohjausta. Kehittäjiä siis 
tarvitaan, mutta heidän ei tarvitse toimia kehittäjän ni-
mikkeellä, vaan he voivat olla työyhteisöstä joku henkilö 
joka on asiantuntija. Kehitetään tuloksellisuuteen tähtää-
viä prosesseja joko omin tai tarvittaessa ulkopuolisin voi-
min.”
Toimitusjohtajan näkökulma: ”Kehitystyön ja oppimisen pitää 
olla prosessi. Siitä ei ole mitään hyötyä, jos on koulutus-
tapahtuma silloin tällöin. Kehitystyö on tavallaan projek-
ti, jostakin aloitetaan ja johonkin tullaan. Ei mikään ker-
taprojekti, vaan prosessi jatkuu. Kehitystyö pitää saada 
kytkettyä välittömästi jokapäiväiseen tekemiseen. Saadaan 
siis prosessin aikana ihmiset innostumaan miettimään ja te-
kemään asioita ja kehittämään niitä. Kehittäjinä pitää al-
kuvaiheessa olla omia henkilöitä, mutta kun mennään uudem-
mille ja vaikeammille alueilla, on välttämätöntä käyttää 
ulkopuolisia voimia.” 
Varatoimitusjohtajalla on myös selkeä näkemys: ”Paras ke-
hittäjä on porukan esimies, koska jos hän laittaa itsensä 
likoon ja todella panostaa kehitystyöhön, niin se menee 
yleensä käytännössä läpi. Tietysti esimies voi käyttää ke-
hitystyössä erilaisia apuhenkilöitä, mutta minun mielestä-
ni, kun johtaja pistää itsensä likoon, niin hän saa porukan 
mukaansa ja tulokset ovat hyviä. Kehittämistyötä ei voi 
täysin delegoida jollekin ulkopuoliselle. En usko sellai-
seen.”
Mielipiteitä oppimisilmapiirin merkityksestä: 
”Kehitystyön tärkeyden oivaltaminen laajasti koko organisaa-
tiossa on peruskysymys. Jollei sellaista oivaltamista laa-
jasti ole, niin helposti sitä väkisin yrittää ylhäältäpäin, 
mutta tulosta ei silloin synny.” (Liiketoimintaryhmän johta-
ja)
”Kehitystyön kumpuamiseen omista joukoista vaikuttaa myös 
myönteinen asenne. Se tulee koko työyhteisöstä ja esimiehet-
kin siihen aika paljon vaikuttavat.” (Kehityspäällikkö) 
”Minusta on tärkeintä se, että on positiivinen henki ja 
avoin ilmapiiri. Halutaan todellakin työyhteisö paremmaksi 
ja koko porukka pyrkii siihen, että mennään eteenpäin. Ettei 
työyhteisössä ole pelokas tai taantumuksellinen henki, täy-
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tyy olla positiivinen henki. Uskalletaan tehdä myös virhei-
tä.” (Toimitusjohtaja) 
”Jos ilmapiiri on huono, niin kyllähän siinä on melko mahdo-
tonta saada syntymään hyvää kehitystyötä. Silloin pitää 
aloittaa ilmapiiriä tutkimalla, että mikä aiheuttaa sen huo-
non ilmapiirin. Mutta niin kuin sanoin, kun ollaan kriisis-
sä, niin silloin ilmapiirikin on huono ja kuitenkin se saat-
taa kääntyä, sillä se on vastaanottavainen.” (Varatoimitus-
johtaja)
”Työyhteisössä tulee olla sellainen ilmapiiri, että se tukee 
kehittämistä. Nähdään että se on jokaisen velvollisuus ja 
etu, että yksilöt ja työyhteisö kehittyy. Keskinäisen luot-
tamuksen ja arvostuksen merkitys ilmapiiriin ja sitä kautta 
innovointiin on suuri. Jos yrityskulttuuri ei ole riittävän 
vahva ja siellä riittävän vahvoja persoonia, niin se voi tu-
hota koko kehitystyön.” (Tuotantojohtaja) 
Toimihenkilöt
Yleisimpiä mielipidesuuntia (25 henkilöä) oppimisen sisäl-
tö- ja organisaatiorakenteesta: 
Vastaavan mestarin varma mielipide: ”Käytännönläheisessä 
kehittämisessä meillä on hyvät edellytykset tehdä se itse. 
Ulkopuolisia konsultteja tarvitaan esimerkiksi atk:ssa, 
mutta kyllä rakentamisen alue pitää itse hallita. Onhan 
meillä kehitetty esimerkiksi YIT-Talo -järjestelmä, ei sii-
tä olisi oikein mitään tullut, jos joku ulkopuolinen olisi 
sanonut, että rakentakaa näin.” 
Taloushallinnon asiantuntijan laaja-alainen mielipide: ”Pi-
dän hyvänä runkona tätä konsernikohtaista tulosjohtamista 
ja perehdyttämistä. Se varmistaa yhteiset asiat, jotka vie-
dään läpi organisaation. Tämän lisäksi meillä on ollut ai-
nakin kerran vuodessa omia kehitys- ja suuntaamispäiviä, 
joissa on käytetty myös ulkopuolista ihmissuhdekouluttajaa. 
Tämän lisäksi meillä Nina opiskelee työn ohessa jatkotut-
kintoa.”
Rakennuspäällikkö painottaa yksilökohtaista kehittymissuun-
nitelmaa: ”Viime syksynä meillä tultiin siihen tulokseen, 
että jokaiselle toimihenkilölle tehdään henkilökohtainen 
kehittymisohjelma, joka tukee yksikön tavoitteita. 
Tämä vuosi on ensimmäinen, kun olen tulos- ja kehityskes-
kusteluissa tarkemmin syventynyt tähän puoleen. Olen ymmär-
tänyt, että yksilön kehittymiseen panostetaan meillä entis-
tä enemmän.”
Työmaatoimiston hoitaja antaa palautetta: ”Omia kehittäjiä 
tarvitaan, mutta välttämättä en ole saanut heistä kaikkea 
irti, mitä voisi saada, koska meillä osastopäiviä on vain 
kerran vuodessa. Se on liian vähän. Kun aikaisemmin olin 
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työssäni työmaalla, tiesin asioista enemmän. Työmaalla oli 
sellainen suljettu piiri ja porukka, jossa helpommin kehit-
tyy. Pulmat ratkotaan siellä keskenään, kun yhdellä on tie-
to, hän antaa myös toiselle.”
Työmaan vastaava mestari on kriittinen kehittäjien käyttä-
misessä: ”Jos omista porukoista ei löydy asiantuntijaa, 
niin pakko on löytää ulkopuolinen konsultti. On vaikea ot-
taa kantaa, tarvitaanko omia kehittäjiä. Onhan niitä ole-
massa, mutta ei niitä työmailla näy, eikä sinne tule heidän 
tuottamaansa tietoakaan kovin hyvin. Ammatillisesti ja 
työntekoon paras oppi saadaan omissa porukoissa. Ihmisten 
käsittely, kuinka tullaan toimeen erilaisten ihmisten kans-
sa, pitää oppia muuta kautta.” 
Henkilöstöpäällikkö  korostaa omien henkilöiden käyttämistä 
kehittäjinä: ”Omien henkilöiden käyttäminen kehittäjänä on 
ehdottomasti hyvä asia, sillä silloin tunnetaan koulutetta-
vat ja myös toisin päin. Mikään ei estä, jos tieto loppuu 
sisältä, käyttämästä ulkopuolisia asiantuntijoita. Se on 
silloin paljon helpompi hyväksyä. Meillä on viime aikoina 
painopiste ollut ehkä liikaakin ulkoisissa konsulteissa. Se 
ei ole aina natsannut, sillä vaikka konsultti on jollakin 
lailla tuntenut yrityksen, hän ei siitä huolimatta osaa 
viedä prosessia perille asti. Se ei ole hänen vikansa, hän 
ei vaan tunne yksityiskohtia eikä osaa naulata kehityspro-
sessia kiinni lattiaan asti.” 
Logistiikkapäällikkö kannattaa ulkopuolista kehittämistukea 
seuraavin perusteluin: ”Ulkopuolisissa on se hyvää, että 
sitä omaa väkeä ei aina uskota ja kun täsmälleen saman asi-
an tulee kertomaan joku ulkopuolinen, niin se on luotetta-
vampaa. Monesti se vaan kummasti auttaa johtoonkin, kun ul-
kopuolinen auktoriteetti kertoo saman asian. Yleisesti ot-
taen tietämystä on omassa yhtiössä pilvin pimein, mutta si-
tä ei uskota tai haluta hyödyntää.” 
Projektijohtajan mielipide yksilön ja työyhteisön kehittä-
misestä: ”Kehitystyön tulee kohdistua enemmän organisaati-
oon. Yksilöiden pitää kehittyä organisaation mukana. En mi-
nä tiedä, mitä yksilö työyhteisössä pystyy yksin tekemään 
kovin mittavaa kehitystyötä. Kun koko organisaatio kehit-
tyy, yksilöt kehittyvät siellä myös. Tottakai jokaisella 
pitää myös olla oma kehityssuunnitelma, niin kuin meillä 
onkin.”
Mielipiteitä oppimisilmapiirin merkityksestä: 
Työmaainsinöörin toteamus: ”Jos työmaalla on jokin työvai-
he, jota pystytään porukalla kehittämään ja saadaan siitä 
hyvät tulokset, niin sen merkitys on hyvä työmaan ilmapii-
rille.”
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Kehityspäällikön mielipide on jonkin verran kriittinen ny-
kytilan tasosta: ”Työyhteisön ilmapiirillä on merkitystä 
kehittämistyössä. Pitäisi olla sellainen kehittävä ympäris-
tö, fiilis päällä, että kehitetään. Meillä se voisi olla 
parempikin. Ei se nolla ole, mutta hyviä asioita tapahtuu 
enemmän, mitä tulee esiin. Ei meillä ole aina hyviä tapoja 
viedä kehitystyötä eteenpäin, ja kulttuuri on vanhastaan 
hieman sellainen, että ei sen niin väliä. Liikaa tuijote-
taan sen hetken tulokseen.” 
Työmaatoimiston hoitajan mielipide: ”Jos jotakin asiaa ru-
vetaan kehittämään, niin ihmiset pitää saada innostumaan 
siitä. Jonkinlainen porkkana on syytä heittää mukaan sinne 
kehään. Joku konkreettinen päämäärä pitää olla mukana kehi-
tystyössä. Sellainen päämäärä, joka kasvattaa yhteishen-
keä.”
Vastaavan mestarin mielipide jatkuvan kehittämisen merki-
tyksestä ilmapiirille: ”Siinähän se yhteishenki tulee pa-
remmaksi, mitä enemmän niitä asioita puidaan. Monta kertaa 
tulee esille yllättäviäkin asioita, ei ole osannut ajatel-
lakaan, että sellaisia asioita on muhimassa.” 
Henkilöstöpäälliköllä on jämäkkä mielipide: ”Kehittämistyö 
ei ole täysin vapaaehtoista enää. Kehittäminen tarkoittaa, 
että pitää olla tietty mielenkiinto työasioita kohtaan. 
Olen huomannut, että kun joltakin on mielenkiinto kehitty-
miseen lopahtanut, silloin ajatellaan, että tässä vaan tämä 
loppuaika mennään samoilla lämpimillä. Kun muutama vuosi on 
työssä mennyt, olen huomannut, että sitä ollaan ulkona kuin 
lumiukko. Kehitystyö parantaa kiinnostusta, pysyt perillä 
asioista etkä putoa kärryiltä.” 
Aluepäällikön näkemys: ”Meillä kun koko ajan menee ja tulee 
kehitysjuttuja, se antaa sellaisen positiivisen draivin. 
Huomataan että, kaikki työ on niin tärkeää, että sitä kan-
nattaa kehittää. Jos kehitystyö lopetetaan, niin tulee sel-
lainen pysähtyneisyyden kausi. Sen takia jatkuva kehitystyö 
on tunnelman ja ilmapiirin takia tärkeää.” 
Työntekijät
Yleisimpiä mielipidesuuntia (13 haastattelua) oppimisen si-
sältö- ja organisaatiorakenteesta: 
Työkunnan etumies Hämeenlinnasta: ”Kouluttautuminen ammat-
tipassia varten on hyvä väline tasoittaa rakennusalan kou-
lutuspohjan kirjavuutta. Minä olen nähnyt, että pojat val-
mistautuvat hyvin, kun tarkastaja tulee katsomaan työnäyt-
teitä. Asenteet rakennusalalla ovat melko vanhakantaiset. 
Kun 20 vuotta sitten tulin rakennuksille, siellä oltiin oi-
kein ylpeitä siitä, että mitä tyhmempi mies, sitä varmemmin 
se oli rakennuksilla. Viimeisen 6-7 vuoden aikana on tässä 
tapahtunut muutos, nyt alkaa olla aika fiksua väkeä. Olen 
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haastatellut erikoisammattitutkintoa suorittavia, ja heidän 
kommenttinsa on, että kouluttajien tulee olla ammattilai-
sia. Huono kouluttaja koetaan koulutettavien aliarvioimise-
na.”
Rakennusmies Hyvinkäältä: ”Etenkin koneiden, laitteiden ja 
työmenetelmien kohdalla on sama, onko kouluttaja työnjohto, 
työntekijä tai ulkopuolinen. Tärkeää on, että koulutus ei 
ole liian luennoivaa, vaan sellaista, että pääsee konkreet-
tisesti tutustumaan asiaan.” 
Elementtiasentaja Helsingistä: ”Kehitystyö on mennyt meillä 
aika mukavasti. Jopa työntekijöitä käytetään mukana suun-
nittelussa kertomassa mielipiteitä. On paljon sellaisia 
asioita, joita suunnittelukokouksissa ei huomata, ellei 
siellä ole joku sieltä käytännöstäkin mukana. YIT:n mene-
telmäkortistoon on myös yritetty sitä tietoa laittaa, mutta 
se on niin valtava dokumentti, että sieltä kaivaminen vie 
paljon aikaa. Kilpailukohteissa se ei sitten oikein toimi.” 
Rakennusmies Vantaalta: ”Joissakin kehitysasioissa kurssi 
on hyvä. Itse olen saanut kokemukseni ja oppini niin, että 
on sellainen vanhempi työtekijä ollut nenän edessä ja hä-
neltä olen saanut alkuopin, ja aina sitä keksii jotakin it-
sekin. Myös esimieheltä joutuu melko usein kysymään neuvoa. 
Oli meillä kesällä kouluttaja Hiltiltä, kun saatiin uudet 
naulapyssyt. Hän opetti kuinka niitä huolletaan. Kun käyt-
töä opetettiin sen huomaa, että uusi naulapyssy on parem-
massa kunnossa kuin entinen.” 
Remonttimies Helsingistä: ”Oppimista auttaa se, että ko-
koonnutaan yhteen  ja ruvetaan puhumaan asiasta ja toteut-
tamaan sitä. Jos on vaikeita asioita, niin tarvitaan ulko-
puolisia neuvoja. Koneiden ja laitteiden kanssa käy usein 
niin, että laitteen edustaja tulee hieman puhumaan. Niitä 
on kyllä melkein jatkuvasti. Yhteistyöhön ja ihmisasioihin 
kannattaa myös kiinnittää huomiota. Jos tulee skisma, se 
menee ohi, jos menee. Yleensä on mennyt.” 
Kirvesmies Helsingistä: ”Työssä oppiminen on ehdottomasti 
paras tapa, ei toiselle pysty paperilla selittämään asiaa 
niin kuin käytännössä. Kannatan myös ammattitutkintoja ja 
olen itse mukana. Yritän ammattipassia, koska silloin taito 
on sitten näytetty.” 
Hitsaaja Vantaalta: ”Pienemmissä ryhmissä on mahdollisuus 
oppia toisilta, jos henkilö ei ole liian itsekäs. Se riip-
puu asenteesta. Ennen ehkä oli se ammattiylpeys, että ei 
missään tapauksessa neuvota. Nykyään sitä ei enää niin pal-
joa ole, enemmän tehdään työtä koko työyhteisön hyväksi.” 
Koneasentaja, luottamusmies Vantaalta: ”Järjestelmien ja 
tekniikan lisäksi pitää ehdottomasti kehittää myös ihmis-
puolta. Suurin muutos minun työssäoloaikanani on se, että 
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60-luvulla työjohtaja ajatteli ja teki kaikki päätökset, 
mutta nyt on siirrytty toiseen ääripäähän. Työnjohtaja on 
organisaattori, joka antaa osoitteen mihin mennään ja eri-
kokoiset 2-25 miehen porukat tekee työt ja tavallinen asen-
taja vetää sitä porukkaa. Sellaiset ns. nokkamiehet tarvit-
see myös ihmispuolen koulutusta.” 
Putkiasentaja Ylivieskasta: ”Muistan sen yhden äijän AGAlta 
tai Kempiltä. Hän toi meille uutta hitsaustapaa ja meillä 
pojat arveli, että he kyllä osaa hitsata. Kaksi päivää tämä 
kaveri todisti, että hänellä on parempi tapa teille. Siltä 
meni melkein kaksi tuntia sen karvin vetämiseen, mikä mei-
dän kaverilta otti puoli tuntia. Hän lähti pois vähin ää-
nin. Mutta tietysti sillä oli parempi menetelmä, mutta se 
ei pystynyt sitä esittämään. Se menetelmä on nyt meillä 
käytössä.”
Mielipiteitä oppimisilmapiirin merkityksestä:
Rakennusmies Vantaalta: ”Kehitystyössä yhteishenki on erit-
täin tärkeä, ja mestarin suhtautuminen porukkaan. Mestari 
ei saisi olla porukan ulkopuolella, vaan tulla porukkaan 
mukaan.”
Kirvesmies Helsingistä: ”Parhaita kehittymispaikkoja on 
sellaiset porukat, joissa homma toimii ja on hyvä fiilis. 
Esimiesten vaikutus on suuri, ja on monesta asiasta kiinni, 
että hommat toimii. Usein voi kehittymisen esteenä olla se, 
ettei ole tietynlaista avoimuutta. Tarkoitan, että tieto on 
kaikkien käytössä, ja mitään ei pantata.” 
Pääluottamusmiehen näkökulma on laajempi: ”Työyhteisössä 
jokaisen portaan pitää olla aidosti kehitysmyönteinen. Se 
ei riitä, että on yhtiön strategia on kehittävä. Yksikin 
lenkki työyhteisössä pystyy sabotoimaan aikalailla kehitys-
työtä. Yksikin väärällä asenteella varustettu mestari voi 
olla todellinen este kehitystyölle. Sama ajattelu pätee 
myös työntekijöihin, työmailla ne kellokkaat usein sanoo, 
mikä se tämän työmaan henki ja suhtautuminen koulutukseen 
on. Tämä näkyy siitäkin, jos tutkintokoulutukseen lähde-
tään, niin työmaalta lähtee aina useampia, kun siitä on pu-
huttu ja innostuttu. Ellei ole innostuttu, ei yleensä lähde 
ketään.”
Rakennusmies Hyvinkäältä analysoi: ”Kehitystyön tärkeä mer-
kitys on siinä, että esimerkki vaikuttaa. Toisillekin tulee 
kiinnostusta, kun joku suorittaa ammattitutkinnon ja se 
vaikuttaa hommaan ja palkkaryhmä voi nousta. Syntyy pieni 
kateus. Monet tällaiset kaverit, jotka ovat hommissaan 
päässeet eteenpäin aiheuttavat sen, että tämä kannustaa 
muita.”
Työkunnan etumies kertoo kokemuksiaan: ”Koulutuksen pelkoa-
kin on. Moni on sanonut, että hän ei mene koulunpenkille. 
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Eniten pelätään, että joutuu tekemään kirjallisesti jota-
kin. Kun on käyty pakollinen kansakoulu ja oltu 30 vuotta 
montun reunalla, niin osaan kyllä kuvitella sen, että kun 
yhtäkkiä pyydetään, että tee työselitys asiakirjan muotoon. 
Muistan kun kerran eräs työpäällikkö kysyi kaverilta, että 
mikä sun metodi on tähän hommaan. Kaveri tuli multa kysy-
mään, että mikä se metodi on, ja oli sen näköinen, että ve-
täisee kohta.” 
Myös hitsaaja Vantaalta korostaa ilmapiirin merkitystä:
”Kun kehitystyössä ollaan mukana, niin kaikkien pitäisi 
siihen paneutua ja sitoutua 100-prosenttisesti ja pysyä mu-
kana. Kaikki eivät välttämättä ole niin aktiivisia. Poruk-
kaan tarvitsee saada sellainen henki, että kehittäminen 
jaksetaan viedä loppuun asti. Esimiehen rooli on merkittä-
vä. Hän pystyy vaikuttamaan niin, että menee vaikka pilalle 
koko juttu. En kylläkään muista yhtään tällaista juttua, 
mutta uskon, että se on mahdollista. Esimies voi saada koko 
porukan ilmapiirin pilalle tai erittäin hyväksi.” 
Koneasentaja, luottamusmies Vantaalta vahvistaa kokemuksel-
laan ilmapiirin merkityksen: ”Haluan korostaa ilmapiirin 
merkitystä kehitystyön ja oppimisen kannalta. Minulla on 
ollut sellainen työnkuva jo parikymmentä vuotta, että olen 
tehnyt matkatöitä, niin sillä silmällä olen katsellut eri 
asiakkaiden työpaikkoja. Jos ilmapiiri on hyvin kyräävä ja 
pelokas, niin ei siellä kehity mikään.” 
4.2 Ulkopuolisten asiantuntijoiden näkemykset 
Viidenkymmenen YIT:n henkilön lisäksi haastateltiin neljää 
ulkopuolista kehitystyön ja koulutuksen asiantuntijaa, kah-
ta liikkeenjohdon konsulttia, yhtä konsulttiyrityksen toi-
mitusjohtajaa ja yhtä koulutuslaitoksen rehtoria. Asiantun-
tijat valittiin asiantuntemuksen ja  YIT -tuntemuksen pe-
rusteella. Heillä kaikilla on useiden vuosien ajalta koke-
musta myös YIT:n muutos- ja kehitysprosesseista. Ulkopuo-
listen asiantuntijoiden mielipiteet on käsitelty käyttäen 
runkona sovelletusti edellisissä jaksoissa kuvattua Van der 
Krogtin kehittämää oppimisen verkostoa.
Intressit ja mallit oppimiselle 
Asiantuntija I:n mielestä oppimista työyhteisössä ohjaavat 
monet seikat. Hänen analyysinsä alkaa laajalla näkökulmal-
la: ”Evoluutio kai pitää siitä huolta, että parhaat käytän-
nöt tulevat valituiksi sellaisiksi, jotka jatkuvat ja ete-
nevät. Kehitystyössä on kyse yrityskulttuurin muuttamises-
ta.  Tähän tarvitaan työyhteisössä tahtotila. Voi olla, et-
tä tahtotila on erilainen johdolla kuin organisaatiolla.”
Haastateltava jatkaa: ”Virheet ja suhtautuminen virheisiin 
on oppimisen lähteenä erittäin hyvä asia; toki oppimisen 
lähteitä voivat olla hyvä teoria tai hyvien käytäntöjen ha-
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keminen, mutta parasta on, jos organisaatio kasvaa sisältä-
päin omien toimintojen ja virheiden kautta. Luulen, että 
jos ei ole kokenut riittävän kovia vaikeita tilanteita, 
niin ei löydy pysyvää ja kestävää kehitystyön näkemystä. 
Parhaimmillaan myös hyvät asiakkaat ovat kehityksen valtava 
lähde, impulssien antaja ja tukija, suorastaan potkijakin, 
positiivisessa mielessä.” 
Asiantuntija II:n pohdinta johtaa edellisen kaltaiseen lop-
putulokseen: ”Tärkeintä on herääminen kehitystyön tarpee-
seen. Jos vain joku tai jotkut tiedostavat tarpeen, niin ei 
päästä kunnolla liikkeelle. Siitä tulee muiden kokemana 
jonkun ajama juttu. Esimiesten merkitys muutoksen ajajina 
on tärkeä, koska sitä kautta vasta syntyy energiaa.” Asian-
tuntija II jatkaa: ”Helposti ajatellaan, että miksi meillä 
tarvittaisiin kehittymistä ja muuttumista, kun meillä menee 
hyvin. Kaikista paras tilanne muutoksen ja kehittymisen 
kannalta on se, ettei ole vaihtoehtoja. Mitä vähemmän on 
vaihtoehtoja, sitä helpompi on saada energiat yhteen kehit-
tämään uutta. Tässä työssä näen YIT:n tulosjohtamisen monen 
tason kehittämisen apuvälineenä. Se on apuväline työn tar-
koituksen kirkastamiseksi ja porukoiden osallistamiseksi 
monivivahteiseen kehittämiseen. Myös hyvä asiakas, partne-
ri, voi antaa syvällisenkin kehittämisvinkin, koska asiakas 
katsoo meidän toimintaamme vähän kauempaa ja ehkä osaa näh-
dä meidän tilanteemme selkeämmin kuin me.” 
Asiantuntija III:n mielestä ”Jatkuva muutos pakottaa kehit-
tymään ja oppimaan, sillä toimintatapaa tai -mallia, jonka 
elinkaari olisi pitkä, ei enää ole. Tietysti tämä ei aina 
tarkoita, että muutoksen aiheuttaa aina jokin ulkoinen pa-
kottava voima. Organisaatio voi myös itse vapaaehtoisesti 
muuttua. Tämä olisi tietenkin ihanteellista, koska pakotta-
va muutos on tehokas muutostapa, mutta myös raskas. Pakot-
tava muutos on jälkijättöinen, reaktiivinen, se on usein 
kriisijohtamista, ja se ei ole aina miellyttävää. Se, että 
organisaatiolla olisi oma itseohjautuva kehittymisen halu, 
se yleensä edellyttää mielenkiintoisia haasteita. Mielen-
kiintoisiin haasteisiin sitoudutaan. Kun on tsemppi päällä, 
maine ja tulokset hyviä, silloin jaksetaan kehittää. Muu-
toksissa pyrkii korostumaan tänä päivänä management-puoli 
ja siinä helposti unohtuu ihmisten johtamisen puoli tai or-
ganisaatiokulttuurin muuttuminen. Ihmisten siinä muuttua 
pitää. Organisaatiossa voidaan tehdä nopeita päätöksiä muu-
toksista, mutta ihmiset ovat historiastaan lähteviä, siis 
hitaampia.”
Asiantuntija IV korostaa myös oppimisen lähtökohtina ympä-
ristön muutoksiin sopeutumista: ”Jossakin päin työyhteisöä 
pitäisi seurata ympäristön ja asiakkaiden tarpeiden muuttu-
mista. Tarvitaan aitoa halua katsoa, miten me sovimme mei-
dän nykyiseen kenttään, ja mitä pitäisi tehdä, jotta so-
pisimme siihen jatkossakin. Tarve tulee tätä kautta. Näin 
tapahtuu valitettavan harvoin, koska olen 15 vuoden aikana 
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oppinut, että sellaista aitoa oppimisen prosessia ei juuri-
kaan ole saatu liikkeelle organisaatiossa. Nopeimmat ja sy-
vällisimmät muutokset syntyvät silloin kun ollaan kuilun 
reunalla. Tietenkin se on raskasta kehittyä kriisien kaut-
ta. Mahdollisuus olisi kehittyä ilman kriisiäkin. Työyhtei-
sön sisäisellä kulttuurilla on suuri merkitys. Olen huoman-
nut, että Nokialla on sellainen yhteinen halu viedä muutos-
ta eteenpäin. Siellä on onnistuttu saamaan tällainen kult-
tuuri. Esimiesten merkitys muutoksen saamisessa liikkeelle 
on kaikkein tärkein. Muutosprosesseissa johdon pitää olla 
keskellä ja edessä kun aloitetaan ja koko muutosprosessin 
aikana.”
Oppimisen toteutustapa 
Asiantuntija 1 toteaa, että: ”Ei kannettu vesi kaivossa py-
sy. Kun aiotaan saada aikaan tuloksellista kehitystoimin-
taa, kyllä silloin on pyrittävä sellaisiin malleihin, että 
kehitys tapahtuu sisältä käsin kasvaen, ja tietenkin ul-
koista tukea ja apua voi hakea. Tahdon ja kehitystyön yti-
men tulee olla organisaation sisällä. Pitää päästä siihen, 
että kehitystyö ja oppiminen on osa yrityksen arkipäiväistä 
toimintaa, sen suola. Lyhytjänteinen ja tempoileva tuloksen 
tavoittelu voi olla este kehitystyölle. Saatetaan lähestyä 
ryöstöviljelymentaliteettia.”
”Koko työyhteisöä pitää pyrkiä samanaikaisesti kehittämään 
ja tavoitteena pitää olla, että kehittäminen jalkautuu tuo-
tantoon. Niin kauan kehitystyöstä puhuminen on onttoa tou-
hua, jos sitä ei toteuteta myös tuotannon prosesseissa eli 
työtekijöiden tasolla. Ammattitutkinnot ovat mainioita ke-
hitystyön välineitä. Niissä on mukana motivaation syntymi-
nen, ammatillinen kehittyminen ja arvostuksen nousu.” 
”Kehitystyön toteutustapoja on erittäin monia ja tiedän, 
että erilaisilla kehitysprojekteilla on myös valtava siir-
tovaikutus. Melkein voidaan sanoa, ettei sillä aina ole 
niin väliä, mitä kehitetään. Kehitystyöllä on aina jonkin 
verran merkitystä. Vaikka kehitystyön sisältö olisi hieman 
huono, mutta prosessi on hyvä, niin lopputulos voi olla hy-
vä, ei ehkä aivan tarkoitetulla tavalla, mutta siirtovaiku-
tuksen kannalta. Tärkeää on myös, kun yhteinen kehityspro-
jektin tahtotila on ilmaistu, että suunnitelmat tehdään 
selkeästi ja aloitetaan toteutus nopeasti. Organisaation 
sitoutumisen kannalta on koulutettava tarpeeksi suuri määrä 
henkilöitä niin, että kriittinen massa syntyy. Pitää siis 
varautua riittävän pitkään aikajänteeseen ja valita sellai-
sia kehittämiskohteita, jotka ovat käytännössä käyttökel-
poisia ja sovellettavia. Henkilöstölle on tärkeää, että 
voidaan nähdä ja kokea onnistuminen.” 
Asiantuntija II korostaa sitoutumista ja prosessikehittä-
mistä: ”Kehitystyössä pitäisi onnistua ensiksi kahdessa 
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asiassa, ratkaisujen laadussa ja porukoiden sitoutumisessa. 
Mitä laajemmalle porukalle organisaatiossa on asiantuntemus 
tärkeää työssä, sitä tärkeämpää on saada henkilöt sitoutu-
maan osallistumalla kehitystyöhön. Prosessimuotoinen kehi-
tystyö on sitä, että tehdään kehittäminen laajasti, monen 
ihmisen voimin käyttäen laajasti organisaation asiantunte-
musta. Tällöin saadaan ihmiset mukaan ja siitä tulee oma 
juttu. Isossa organisaatiossa tämä on vaikeampaa, ja sil-
loin haasteena on saada avainhenkilöt, esimiehet ja tiimien 
vetäjät valmennettua hallitsemaan muutoksen läpiviennin 
taitoja.”
Mielipide tiimi- ja perinteisestä organisaatiosta: ”Oppimi-
nen tapahtuu tiimi organisaatiossa helpommin, koska siellä 
on totuttu siihen, että otetaan itse kantaa ja mietitään 
asioita vastuullisesti. Jos perinteisessä organisaatiossa 
arvostetaan esimiehiä, silloin uskotaan esimiehen peruste-
luihin, miksi jokin muutos on tärkeää tehdä, mutta silti 
tällainen suostuminen on eri asia kuin sitoutuminen. Hyvien 
esimiesten ehdotuksiin suostutaan, mutta itse tehtyihin si-
toudutaan.”
Mielipide yksilön ja työyhteisön kehitystyöstä: ”Tätä asiaa 
voi lähestyä niin, että on olemassa osaamispääomaa, joka 
muodostuu sekä yksilö- että työyhteisön osaamispääomasta. 
Yksilöpääoma on sellaista, jota ei ole kuvattu mihinkään 
yhteiseen paikkaan, se ei ole yhteisessä varastossa, vaan 
pelkästään ihmisten päissä. Tavallaan soitellaan korvakuu-
lolta pyrkien parhaaseen mahdolliseen tulokseen. Työyhtei-
söpääoma on toimintatapa, joka on jossakin yhteisessä me-
nettelyssä kuvattu, jonka mukaan kaikki toimivat. Jos tässä 
toimintatavassa muutetaan jotakin, niin se viestittyy kai-
kille ja kaikilla on uusi idea näin käytössään. Yksilöiden 
kautta työyhteisön oppiminen tapahtuu, mutta olennaista on, 
jääkö tieto yksilöiden mieliin vai siirtyykö se jollakin 
menettelyllä työyhteisöpääomaksi.” 
Mielipide kehitystyöstä ja johtamisesta: ”Voidaan jopa sa-
noa, että vanhakantainen johtaminen on tullut tiensä pää-
hän, sitä ei enää tarvita, kun oivalletaan, että kehitys-
työn ja samalla johtamisen yksi päätarkoitus on rakentaa 
ihmisten mieliin niin syvällinen ja laaja ymmärrys työyh-
teisön ja oman tiimin työn olemuksesta, että he osaavat 
johtaa itse itseään. Kun tähän on päästy, perinteistä joh-
tamista ei enää tarvita. Se mitä perinteisestä johtamisesta 
jää jäljelle on strategista viisautta, yhteistyöverkostojen 
ohjaamista, kannustamista ja kehitystyön organisoimista 
niin, että tiimiverkosta syntyvät ideat laajenevat ja tule-
vat yhteiseksi omaisuudeksi.” 
Asiantuntija III korostaa strategioiden ja visioiden merki-
tystä kehitystyössä: ”Kehitystyössä kaikkien tulee tiedos-
taa mistä muutoksessa on kyse. Pitää lähteä strategioista 
ja visiosta, jotta jokainen ymmärtäisi, miksi ollaan muut-
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tamassa suuntaa. Tältä tasolta tarve siirtyy yksiköiden, 
tiimien ja yksilöiden muutostarpeeksi. Pitää olla yhteinen 
suunta ja tarve. Todellista taitoa tarvitaan jotta saadaan 
työyhteisö laajasti, kriittinen massa, mukaan toteuttamaan 
yhteisiä näkemyksiä.” 
Mielipide tiimiorganisaatiosta ja kehitystyöstä: ”Väittäi-
sin, että tiimi on tehokkaampi kehitystyön toteutuksessa. 
Perinteisessä organisaatiossa pilkotaan asioita ehkä liian 
paljon ja yritetään sitten kasata niistä jotakin. Valtaosa 
organisaatioista tänä päivänä ainakin yrittää siirtyä tii-
miorganisaatioon. Työyhteisöissä nykyään ihmiset ovat usein 
monessa organisaatiorakenteessa samanaikaisesti. Lisäksi 
ollaan useissa tiimeissäkin. Osallistava toimintatapa ja 
konkreettiset mitattavat tavoitteet ratkaisevat kehitystyön 
laadun.”
Asiantuntija IV arvioi kehittämistyössä järjestelmäkeskei-
syyttä: ”Mielestäni työyhteisöt luottavat liian paljon ke-
hitys- ja muutoshankkeiden läpiviennissä järjestelmiin. Ra-
kennetaan valmiit tarkat järjestelmät, jotka yritetään 
käynnistää, ja silloin useimmiten käy niin, että niistä tu-
lee työyhteisön painolasti. Toivoisin, että kehitystyöhön 
tulisi enemmän prosessimaista toimintaa. Järjestelmien 
käynnistäminen on erittäin tarkkaa toimintaa, ja se harvoin 
auttaa aitoa oppimista. Siinä opitaan järjestelmä. Järjes-
telmä usein toteutetaan tiukalla aikataululla, jolloin op-
pimista tapahtuu aika vähän. Yleensä muutos menee eteenpäin 
sitä vauhtia, joka on mahdollista siinä tilanteessa. Oppi-
misen kannalta tämä on tärkeää.” 
”Kaikki kehittämistyön tavat, jotka vievät sitä aidosti 
eteenpäin ovat hyviä tapoja. Kehittäminen voi tapahtua työn 
ohessa, omin voimin, kehittämisseminaareina, melkein minkä-
laisena tahansa. Tärkeää on aikaansaada kehittämisen ja op-
pimisen prosessi ja se pidetyksi liikkeellä koko ajan. Tu-
levaisuuden kehittämistyö työyhteisössä ei ole erillisiä 
kehitysasioita, vaan osa työn tekemisen kokonaisuutta. Pi-
tää saada aikaan aito oppimisen prosessi niin, että ihmi-
sillä on halu oppia. Oppimisprosessin ymmärtäminen työyh-
teisössä on kaikkein tärkeintä. Vasta nyt erilaiset ajatus-
mallit oppivista organisaatioista ovat tulossa. On ymmär-
retty, että työyhteisön yksilöiden oppiminen parhaimmillaan 
kumuloituu organisaation osaamispääomaksi.” 
Oppimisrakenteet
Asiantuntija I toteaa, että ”kehitystyössä pitää varautua 
riittävän pitkään aikajänteeseen. Pitää hakea kehittämis-
kohteita, jotka ovat käyttökelpoisia ja sovellettavia. So-
vellettavuus on erittäin tärkeä asia.” 
”Parhaimmillaan kehitystyön pitäisi olla sellaista, että 
työyhteisössä hyvin monen ihmisen sivupersoonan tulisi olla 
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tällainen kehittäjä. Pitäisi kasvattaa sitä sivupersoonaa 
myös työntekijätasolle, koska siellä syntyy se tuote, joka 
asiakkaalle luovutetaan. Menneisyys rakennusalalla on ollut 
sellainen, että kouluttamiseen ja kehittämiseen ei ole ko-
vin paljon panostettu. Se on saattanut vahvistaa tällaista 
junttikulttuuria. Minä luulen, että se on syntynyt jotenkin 
vastavedoksi ja vastavoimaksi niille vaatimuksille, mitä 
johdon taholta on tullut. Työntekijätaso on avain kehitys-
työssä, koska se fyysisesti tekee tuotteen. Jos kehitystyö 
ei yllä sinne, niin se suureksi osaksi on ihan korukirjaa. 
Viime vuosina tällä tasolla on tapahtunut valtavan suuri 
muutos positiiviseen suuntaan. Hyvää yhteistyötä tehdään 
esimerkiksi ammattiliittojen ja yritysten välillä kehittä-
mistyössäkin.”
Asiantuntija I jatkaa ”Kehitystyö vaikuttaa varmasti työyh-
teisön henkiseen hyvinvointiin. Jos pärjätään muutoksessa 
ja kehitystyössä on onnistuttu, niin kyllä sillä saavute-
taan koko työyhteisön itseluottamuksen kasvua, ja uskon, 
että se vaikuttaa henkiseen hyvinvointiin. Sitä voi mitata 
esimerkiksi siten, että kyselee ihmisiltä, missä ne on 
töissä ja mitä ne tekee. Se on aika hyvä mittari, sillä jos 
arvostaa omaa työtään tai ei arvosta, se kuuluu ja näkyy 
vastauksesta.”
Asiantuntija II korostaa tahdon ja sitoutumisen merkitystä: 
”Vanhanaikainen ja  jäykkä organisaatio on ainakin vahvan 
tahdon ja sitoutumisen este. Siellä saatetaan kehitystyöhön 
suostumiseen päästä aika nopeasti, jos arvostetaan johtoa 
ja esimiehiä. Tämä ei ole huono asia, tyydyttävän ja hyvän 
välimailla. Perinteisessä organisaatiossa strateginen ym-
märrys oli esimiesten päässä, ja he teettivät porukoilla 
tehtäviä, eivätkä porukat välttämättä syvällisesti ymmärtä-
neet niiden taustoja. Tiimiorganisaatiossa, jossa nämä pe-
rusasiat on ymmärrettynä, myös oppiminen on ihan eri lailla 
syvällistä, koska se kytkeytyy työyhteisön syvälliseen tar-
koitukseen ja strategiaan. Se päivittää tätä kokonaisymmär-
rystä.”
”Kehitystyön ohjaajana ja avustajana on viisasta käyttää 
myös ulkopuolisia asiantuntijoita. Ulkoinen konsultti on 
kehitystyön menetelmien asiantuntija. Hän pystyy myös siir-
tämään menetelmäosaamista yrityksen omille kehittäjille ja 
näin syntyy kehitystuloksia, jotka eivät suoraan ole osa 
varsinaista kehittämisprosessia. Sisäisiä kehittäjiä tarvi-
taan myös ilman muuta. Heille kasaantuu enemmän kehittä-
misosaamista ja asiantuntemusta kuin esimiehille yleensä, 
koska he panostavat huomiota ja aikaa nimenomaan kehittämi-
sen menetelmiin. He ovat myös linkki ulkoisen kehittä-
misosaamisen ja oman sisältöosaamisen välillä.” 
”Henkilökohtaisessa kehittymisajattelussa olennaista on, 
että ihmisillä on riittävästi tilaa ja mahdollisuuksia hoi-
taa omaa kehittymistään. Jos tässä omassa kehittymisajatte-
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lussa tullaan objektiksi niin, että se onkin joku päällik-
kö, joka siinä on se subjekti ja minä olen vaan objekti, 
niin silloin se on ihan peräseinällä koko juttu. Vastuu 
omasta johtamisesta ja myös kehittymisestä on säilyttävä 
itsellä. Työyhteisö voi antaa ja järjestää tähän mahdolli-
suuksia ja apua, mutta kehittämisen subjektina tulee säilyä 
ihmisen itse ja tiimin johon kuuluu. Ei niin, että joku 
esikunta rupeaa suunnittelemaan, miten minun tulisi kehit-
tää itseäni. Usein on niin, että ihmiset kokevat olevansa 
kehittämisen objekteja. Vaikka yritysjohto on omasta näkö-
kulmastaan selvästi nähnyt kehittämistarpeen, voidaan unoh-
taa, että myös muiden on nähtävä tuo tarve. Johdon ei tuli-
si unohtaa, että heidän tulee myydä tarvetta, ongelmaa tai 
janoa eikä suoraan ratkaisua, jota pyritään kaikin tavoin 
perustelemaan. Kehitystyön tulokset ovat kuitenkin kiinni 
siitä, herääkö jano ja tarve vai ei. Väkisin ylhäältä oh-
jattu muutos onnistuu vain sellaisissa asioissa, joilla ei 
ole suurta käytännön merkitystä, esimerkiksi siinä millai-
nen logo painetaan lomakkeisiin.” 
”Oman yksikön huono tai hyvä menestyminen voi olla joko 
edistävä tai haittatekijä kehitystyölle. Jos tunne-energia 
sitoutuu aivan johonkin muuhun kuin kehityshankkeeseen, tä-
mä todennäköisesti on este. Jos esimerkiksi oman yksikön 
olemassaolo on uhattuna ja samanaikaisesti tehdään merkit-
tävää kehitystyötä, niin silloin tunne ei 
ehkä palvele kehittymistä. Jos taas on uhka, että ei pärjä-
tä kilpailussa, silloin tämä tieto voi tukea muutosten lä-
piviemistä, kehittämistyötä. Pelon tunne tuo painetta muu-
toksen hyväksymiselle. Ilmapiiri ja luottamus ovat
tärkeitä. Ihmisiä ei saada mukaan kehitystyöhön, jos on 
vahva epäluottamus.” 
Asiantuntija III korostaa prosessiajattelua ja prosessike-
hittämistä: ”Kehitystyössä suuntaus on selkeästi sellainen, 
että prosessit ovat tärkeitä. Tämä ei poista tulos- ja ta-
voiteajattelua. Prosessien tuntemuksella pystytään toimin-
tatapa hienosäätämään sellaiseksi, että se on paras mahdol-
linen hyvän tuloksen saamiseksi. En usko organisaation me-
nestymisen kannalta, että olisi hyvä jos jatkuvasti olisi 
vain tavoitteita ja kaikki pyrkisivät niihin. Siitä tulisi 
liian monta tapaa pyrkiä hyviin tuloksiin. Kun työyhteisön 
prosessit ovat olemassa, se on erittäin tärkeä kehittämisen 
työkalu. Kehitystyö voidaan kohdistaa huolellisemmin tar-
peellisiin prosesseihin.” 
Asiantuntija IV korostaa prosessiymmärrystä, johdon sitou-
tumista ja henkilöstön osallistumista: ”Järjestelmäkeskei-
syyden rinnalle pitäisi saada lisää prosessiymmärrystä. 
Järjestelmiä tarvitaan, mutta ihmisten pitäisi aidosti ko-
kea, että järjestelmä palvelee heitä. Olen kuullut, että on 
organisaatioita, joissa ihmiset helpotuksesta huokaisten 
sanovat, että nyt se laatujärjestelmä vihdoinkin saatiin 
oikealla tolalle, kun se on laatupäällikön vastuulla. Ei 
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siis ole ymmärretty, että järjestelmän tarkoitus on auttaa 
meitä. Käsitykseni on, että tällainen virheajattelu syntyy 
silloin, kun liian voimakkaasti yritetään ajaa läpi muutos-
ta järjestelmän avulla. Järjestelmä tuntuu helpommalta hal-
lita kuin toimintaprosessi, vaikka se ei todellisuudessa 
aina ole näin.” 
”Muistan lukeneeni jostakin tutkimuksesta, että ainoastaan 
alle 50 % kehitystyöstä oli menestyksellistä mitattaessa. 
Jos johto ei prosessin alkuvaiheessa ole sitoutunut ja sitä 
aidosti osoita, niin mikään konsti ei vie kehittämisproses-
sia eteenpäin. Toisaalta jos johto on sitoutunut ja aktii-
visesti mukana, mikään ei prosessia pysäytä. Tärkeää on 
myös se, että alkuvaiheessa pitää olla tarpeeksi henkilös-
töä mukana miettimässä kehitystyön toteuttamisen tapoja. Ei 
tietenkään välttämättä kaikkien, mutta tarpeeksi varmista-
maan sitoutumisen.” 
Asiantuntija IV:n kokemus kehittämisen ilmapiiristä ja 
kulttuurista joissakin työyhteisöissä: ”Valitettavasti koen 
melko usein sellaisen ilmiön, että suuri osa organisaatios-
ta kokee kehitystyön jonkinlaiseksi kassaraksi, jolla iske-
tään päähän: koska meidän on saatava parempi taloudellinen 
tulos, niin nyt ruvetaan mäiskimään kehitystyötä eteenpäin. 
Kehitystyö koetaan pelkkänä hiostamisena ja työnantajan ka-
talana juonena. Se on jotenkin surullista, että tällaista-
kin tapaa paljon. Onneksi löytyy myös päinvastaisia tapauk-
sia tarpeeksi.” 
4.3 Haastatteluaineiston analysointi 
Haastatteluaineiston analysoinnin eräänä tehtävänä on su-
pistaa tutkittavaa ilmiötä kuvaavien muuttujien määrää, 
jotta voidaan muodostaa tulkittavissa olevia malleja. Tut-
kittava ilmiö, työyhteisön kehitystyö, on vaikeasti hahmo-
tettava ja kompleksinen, ellei muuttujien määrää olennai-
sesti supisteta. Ilmiöiden toteamisen jälkeen on tarkoituk-
sena kiteyttää eniten painoarvoa saaneet muuttujat, ns. 
kärkimuuttujat.
4.3.1 Kehitystyön merkitystä työyhteisölle kuvaavat tekijät 
Haastatteluissa kehitystyön kokonaisuutta kuvaavat tekijät 
haastatteluryhmittäin (taulukko 1) muodostuivat seuraavik-
si:
Johdon ja omien sisäisten asiantuntijoiden mielestä työelä-
män kova taloudellinen kilpailu ja monimutkainen toimin-
taympäristö edellyttävät todellista panostamista oppimiseen 
kehitystyön avulla. Kehitystyön tulee olla jatkuvaa. Kehi-
tystyö on yhä selkeämmin osa johtamista tai se ainakin 
mielletään samaksi kuin johtaminen. Perinteinen management- 
ja leadership- johtaminen on yhä enemmän kehitystyön ja 
osaamisen varmistamista ja johtamista. 
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Työyhteisön ”virityksellä”, ilmapiirillä ja oppimiskulttuu-
rilla, on erittäin merkittävä painoarvo. Se on oppimisen 
edellytysten luojana merkittävin yksittäinen tekijä. Työyh-
teisön positiivinen tai negatiivinen kehitysvaihe on ylei-
sesti konkreettinen kehitystyön impulssin antaja, mutta 
joskus myös este tai hidaste. Stabiili kehitysvaihe koetaan 
kehitystyön ja oppimisen kannalta hankalaksi, koska pakot-
tavia tai innostavia kehittymismahdollisuuksia ei ole tai 
ne jäävät huomaamatta.
Kehitystyö ja oppimisen mahdollisuus on merkittävä työyh-
teisön henkilöstön motivaation ylläpitämisen keino ja hen-
kilösuunnittelun apuväline. Oppimisen ja kehittymisen mah-
dollisuus koetaan nykyisissä matalissa organisaatioissa 
usein yhtä tärkeäksi kuin mahdollisuus edetä hierarkkisesti 
ylöspäin.
Toimihenkilöiden mielestä tärkeää on, että työyhteisön ke-
hitystyön ja oppimisen tulee saada alkunsa konkreettisesta 
käytännön tarpeesta, mieluiten yksilön tai tiimin tarpees-
ta. Jos lähdetään tekemään kehitystyötä johdon tai esimie-
hen aloitteesta, täytyy ensin panostaa runsaasti uuden asi-
an tarpeellisuuden osoittamiseen.
Merkittävin tekijä kehitystyön onnistumiselle on työyhtei-
sön positiivinen ilmapiiri ja innostustila. Tähän vaikutta-
vat eniten esimiesten positiiviset tai välinpitämättömät 
asenteet, mutta myös toimihenkilöiden omat asenteet. 
Haastatelluista neljästätoista työntekijästä yli 70 % pitää 
kehittymistä ja oppimista työssä melko tai erittäin tärkeä-
nä asiana. Oppiminen on tärkeää työntekijöille varsinkin 
ammatillisesti, mutta myös työmotivaatiotekijänä. 
Työntekijöillä kehitystyö ja oppiminen toteutuu pääasialli-
sesti työn ohessa tai osana työtä, joko sovittuna asiana 
tai seuraamalla kokeneempien työntekijöiden työtä. Työnte-
kijäkunnassa vanhanaikainen ammattikateus ja tiedon salaa-
minen ovat melko usein työssä oppimisen esteenä. Ammatilli-
nen koulutus koetaan myös tärkeäksi, jos sitä voidaan suo-
raan soveltaa käytäntöön. 
Yhteishengellä ja esimiesten asenteella työntekijät tar-
koittavat oman työkunnan, työparin tai tiimin toimivuutta 
ja esimiesten suhtautumista näihin. Kun yhteispeli sujuu, 
kehitystyö ja oppiminenkin sujuvat. 
Työntekijöiden käytännön tieto ja kokemukset työmaiden 
käyttöön tarkoitetuista ja toteutetuista kehittämisprojek-
teista (esim. laatu ja asiakas) olivat yllättävän vähäiset. 
Laajojen teemojen ja järjestelmien kehitystyön painottumi-
nen muihin henkilöryhmiin kuin työntekijöihin tuli selkeäs-
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ti esille. Ammatillinen koulutus ja turvallisuuskoulutus 
olivat työntekijöille tuttuja kehitystyön muotoja. 
Ulkopuolisten asiantuntijoiden mielipiteiden mukaan proses-
simainen toteutustapa on tehokasta kehittämisessä, ja paras 
kehittämistyön tahtotila syntyy omien vaikeuksien ja vir-
heiden avulla. Tämä ei sulje pois sellaista kehitystyön ta-
paa, jossa ennakoidaan tulevia tilanteita kehittämällä jat-
kuvasti pienin askelin nykyisiä käytäntöjä. 
Työyhteisön ilmapiirillä ja kehittämiskulttuurilla on suuri 
merkitys ennen muuta ennakoivassa kehitystyössä. Esimiesten 
tulisi olla kehitystyön edelläkävijöitä omassa työyhteisös-
sään.
Ulkopuolisten asiantuntijoiden mielestä asiakkaat ovat par-
haimmillaan luontevia kehitystyön tahtotilan aiheuttajia.
Tekijä
Johto ja 
sis. asian-
tunti-
jat
Toimi-
henkilöt
Työn-
tekijät
Ulko-
puoliset
asiantun-
tijat
Painoarvo
yhteensä
Taloudel-
lisuus ja me-
nestyminen
***** ** ** **** 13
Osa johtamista 
**** ** - **** 10
Ilmapiiri **** ***** ***** ***** 19
Käytännön
tarve
*** ***** **** **** 16
Työssä oppimi-
nen - *** ***** - 8
Tieto ja koke-
mus kehitys-
työstä
***** **** ** ***** 16
Virheestä oppi-
minen - - - **** 4
Asiakas *** ** ** **** 11
Mielipiteen painoarvoasteikko: 
** *** ****  ***** 
jonkin  melko   merkittävä erittäin 
verran  merkittävä   merkittävä 
merkitystä
Taulukko 1: Henkilöstöryhmien ja ulkopuolisten asiantun-
tijoiden käsitykset eri aspektien merkittävyydestä työyh-
teisölle.
Haastattelu vahvistaa sen perusoletuksen, että kaikki henki-
löstöryhmät ja ulkopuoliset asiantuntijat pitävät kehitys-
työtä ja oppimista yhtenä tärkeimmistä nykyaikaisen työelä-
män toimivuuteen vaikuttavista seikoista. Myös yksilötasolla 
oppiminen koetaan merkittäväksi motivaation synnyttäjäksi. 
Haastatteluryhmien painoarvo oppimisprosesseissa on erilai-
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nen riippuen kontekstista, johon prosessi sijoittuu. Esimer-
kiksi toimihenkilöt ja johto näkevät oppimisen ja kehitys-
työn enemmän järjestyneeksi toiminnaksi kuin työntekijät. 
Kukin henkilöstöryhmä ja yksittäiset henkilöt kokevat oppi-
misen ja kehitystyön ennen muuta oman työnsä näkökulmasta.
Kaikki haastatteluryhmät pitivät työyhteisön oppimisilmapii-
riä ja oppimiskulttuuria kaikkein merkittävimpänä seikkana. 
Oppimiseen ei työelämässä  kannata käskeä, vaan esimiesten 
tehtävä on luoda sellaiset olosuhteet, jotka ovat otollisia 
uuden tiedon syntymiselle. Työpaikan ilmapiiri on yhtä mer-
kittävä tekijä osaamisen lisääntymisen kannalta kuin nykyi-
nen tieto, osaaminen ja kokemus. Juutin (1989, 249) mukaan 
esimiesten rooli on ratkaiseva pyrittäessä luomaan ilmapii-
ri, jossa ihmiset haluavat osallistua ja vaikuttaa työhönsä. 
Esimiehet voivat merkittävästi omalla toiminnallaan ja käyt-
täytymisellään ohjata alaisiaan etsimään organisaation toi-
minnassa ilmeneviä parantamisen kohteita. He voivat toisaal-
ta myös luoda ilmapiiriä, jossa organisaation ongelmiin ei 
edes haluta kiinnittää huomiota, vaikka sellaisia havaittai-
siinkin.
Monien epäonnistuvien organisaatioiden ongelmana on liialli-
nen hallitseminen ja vähäinen johtaminen. Hallinnalla tar-
koitetaan tällöin aikaansaamista, suorittamista, vastuussa 
olemista ja velvollisuuksien hoitamista. Johtajuus tarkoit-
taa vaikuttamista, ohjaamista johonkin suuntaan, toimintaan 
tai mielipiteeseen. Heikkilä-Laakson & Heikkilän (1997, 399) 
mukaan ero on merkityksellinen ja keskeinen. Managerit ovat 
henkilöitä, jotka tekevät asioita oikein ja johtajat (leade-
rit) henkilöitä, jotka tekevät oikeita asioita. Johtamisesta 
on tullut yhä enemmän työyhteisön kehittymisen ohjaamista 
(Ropo 1989).
Johtamisen käsitteistöön on viime vuosina tullut osaamisen 
johtaminen, knowledge management, joka merkitsee enemmän 
kuin tiedon johtamista. Se on tiedon lisäksi huolenpitoa 
taidoista ja osaamisesta sekä niiden lisäämistä siten, että 
organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa. Knowledge mana-
gement kuvastaa nykyistä organisaatioiden ja johtamisideolo-
gioiden kehitystä, jossa ns. pehmeistä asioista tulee kil-
pailukyvyn kannalta kovaa ydintä. Työyhteisöissä puhutaan 
ydinosaamisesta ja ydinkyvykkyydestä, ja niitä on kutsuttu 
myös aivovoimaksi ja älylliseksi pääomaksi. (Ruohotie 1998; 
Tuomi 1999; Kokko 1999, 5 - 10).
Oppimisilmapiirin lisäksi henkilöstöryhmien mielipiteissä 
painottuivat seuraavat seikat: 
- Ryhmäkeskeinen työtapa oppimisen helpottajana koetaan mer-
kittäväksi tekijäksi erityisesti työntekijöiden keskuudessa, 
mutta se saa kannatusta myös toimihenkilöiltä ja johdolta. 
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- Kaikki henkilöstöryhmät pitävät työelämässä oppimista tär-
keänä henkilökohtaisen motivaation synnyttäjänä. 
- Työntekijät kokevat kehitystyön ja oppimisen tapahtuvan 
pääasiallisesti työn ohessa ja osana työtä. Myös toimihenki-
löiltä ja ulkopuolisilta asiantuntijoilta tämä näkökulma saa 
kannatusta.
Mielenkiintoinen oli myös johdon esittämä näkemys, että työ-
yhteisön oppimisedellytykset ovat parhaimmillaan taloudelli-
sesti ja toiminnallisesti vaikeina tai helpompina aikoina. 
Työyhteisön stabiili tilanne on hankalin. Muuttumisen pakko 
tai jatkuvan positiivisen muutoksen kokemus helpottavat ke-
hitystyön painoarvon oivaltamista. 
4.3.2 Kehitystyön merkitystä yksilöille kuvaavat tekijät 
Haastatteluissa ihmisiä ja yksilöitä kuvaavat tekijät kehi-
tystyön yhteydessä muodostuivat haastatteluryhmittäin (tau-
lukko 2) seuraaviksi: 
Johto ja asiantuntijat korostavat kehitystyötä henkilöstön 
motivaation lähteenä. Heidän mielestään kehittämisen työyh-
teisössä tulee olla jatkuva prosessi, joka jatkuessaan ku-
muloi luovasti myös uutta kehittämistä. 
Kehittämistyö tulee toteuttaa ensisijaisesti omin esimies- 
ja kehittäjäresurssein, koska tämä parantaa henkilöstön si-
toutumista. Omat kehittäjät myös tuntevat työyhteisön ti-
lanteen syvällisemmin kuin ulkopuolinen kehittäjä. 
Työyhteisön kehitysvaiheen ja oppimisilmapiirin merkitys 
yksilöiden asennoitumiselle kehitysprosesseihin on merkit-
tävä.
Toimihenkilöiden mielestä yksilön motivaation kannalta on 
tärkeää, että kaikki kehitystyö on mahdollisimman käytän-
nönläheistä. Kehittyminen ja oppiminen tapahtuu joko työssä 
tai oman henkilöstön avulla tai tarvittaessa ulkopuolisin 
voimin.
Myös toimihenkilöt korostavat työyhteisön ilmapiirin merki-
tystä kehittämismotivaatiolle. Heidän mielestään kehittämi-
nen vaikuttaa positiivisesti ilmapiiriin ja hyvä ilmapiiri 
puolestaan vaikuttaa kehitystyön tuloksellisuuteen. 
Työntekijät arvostavat kaikkein eniten työssä oppimista, 
mutta myös ammatillinen koulutus ja ammattitutkintojen suo-
rittaminen koetaan mielekkääksi ja innostavaksi. 
Verrattuna toimihenkilöihin vastahakoisuutta ja epävarmuut-
ta kehitystyötä ja uuden oppimista kohtaan ilmenee työnte-
kijöissä melko paljon. Syyt ovat ilmeisesti hyvin moninai-
sia ja yksilöllisiä, mutta taustalla on myös tottumattomuus 
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kehitystyöhön, mikä johtuu sen suhteellisesta vähäisyydes-
tä. Muihin henkilöstöryhmiin verrattuna työtekijät ovat 
menneinä vuosina joutuneet harvoin työyhteisönsä kehitys-
työn piiriin. Vasta viimeisten 3 - 4 vuoden kuluessa työn-
tekijät ovat tasavertaisemmin päässeet osallistumaan työyh-
teisön kehitystyöhön lähinnä työelämän ammattitutkintojen 
ja muun ammatillisen valmennuksen kautta. Myös tiimityöta-
paan valmennus on ollut yleistä tutkimuksen kohdeorganisaa-
tioissa, ja tämä heijastui melko runsaasti haastatteluissa. 
Vanhakantainen kokemustiedon panttaaminen, joka on vääris-
tyneen ammattiylpeyden ja –kateuden ilmentymä on vähentynyt 
mutta ei kokonaan poistunut. Melko usein työntekijäkunnassa 
edelleen syyllistytään tiedon ja osaamisen panttaamiseen, 
koska pelätään kilpailua ja oman työpaikan menettämistä.
Työntekijät korostavat esimiehen asenteen ja työyhteisön 
ilmapiirin merkitystä työssä oppimiselle ja kehitysproses-
sien onnistumiselle. Työntekijöiden mielestä taloudellinen 
tuki ja palkkiomahdollisuus motivoivat itsensä kehittämis-
tä, esimerkiksi työelämän ammattitutkinnon suorittamista. 
Ulkopuolisten asiantuntijoiden mielestä prosessimainen ke-
hitystyötapa on yksilön henkisen hyvinvoinnin kannalta 
kaikkein mielekkäin.
Vanhakantainen työyhteisö ei kovin helposti saa henkilöstö-
ään tahtomaan muutosta ja sitoutumaan tarpeelliseenkaan 
muutokseen.
Huonosti perusteltu ja kuitenkin toteutettu kehitystyö koe-
taan usein hiostamisena, jossa työyhteisö ja yksilöt koke-
vat itsensä kehittämisen objekteina. Väkisin ohjattu ja to-
teutettu kehittämishanke kääntyy helposti itseään vastaan 
ja saa aikaan hankkeiden epäonnistumisia tai huonoja tulok-
sia.
Henkilökohtainen kehittymismahdollisuus ja -velvollisuus 
luo vahvan pohjan koko työyhteisön kehittymiselle. Tulos- 
ja kehityskeskustelujen avulla varmistetaan henkilökohtai-
nen kehittyminen ja samalla työyhteisön kehityskulttuurin 
muodostuminen.
Kehitystyön tulee yksilö- ja työyhteisötasolla olla jatku-
vaa ja työprosesseihin liittyvää. 
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Tekijä
Johto ja 
sis. asian-
tunti-
jat
Toimi-
henkilöt
Työn-
tekijät
Ulko-
puoliset
asiantun-
tijat
Painoarvo
yhteensä
Motivaatio-
lähde
**** **** *** **** 15
Sitoutuminen **** ** ** *** 11
Yhteishenki **** ***** **** **** 17
Käytännön-
läheisyys
**** **** ***** **** 17
Esimiehen asenne - *** ***** - 8
Koulutus
pelko
- - *** - 3
Hiostaminen - - ** - 2
Tiedon salaami-
nen
- - ** - 2
Mahdollisuus
kehittyä
**** **** **** ***** 17
Palkkion mahdol-
lisuus
- ** **** - 6
Mielipiteen painoarvoasteikko: 
** *** **** *****
jonkin  melko   merkittävä erittäin 
verran  merkittävä   merkittävä 
merkitystä
Taulukko 2. Henkilöstöryhmien ja ulkopuolisten asian-
tuntijoiden käsitykset eri aspektien merkittävyydestä 
yksilölle.
Kirjoittajan lisensiaatintutkimuksessa todettiin, että 
YIT:ssä oppimisen rakenteet ovat vuosia kestäneen kehityk-
sen tulosta. Kehittymisen kulttuuriin ovat vaikuttaneet ra-
kennusalan perinteinen toimintatapa ja tietoinen pitkäai-
kainen panostus kehitystyöhön. Yhtiön johto on ollut mer-
kittävän sitoutunutta kehittämiseen. Yhtiön toimintatapana 
on vuodesta 1985 ollut kehittämistä tukeva tulosjohtaminen. 
(Simelius 1998.) 
Kaikilla henkilöstöryhmillä on haastattelujen perusteella 
on oman työn lähtökohdista tulevia mielipiteitä oppimisesta 
ja kehitystyöstä. Myös työntekijöiden mielipiteet heijasta-
vat todellista kiinnostusta ja kokemusta kehitystyöstä. Tä-
mä ei ollut yleistä YIT:ssä 5-10 vuotta sitten. 
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Haastateltavien mielipiteet heijastavat myös YIT:n arvojen 
toteutumista, sillä vuonna 1995 sovitut ja määritetyt arvot 
luovat tämän päivän kehitystyölle yhden merkittävän lähtö-
kohdan. YIT:n arvot, jotka pyritään jatkuvasti saamaan koko 
henkilöstön tietoon ja käyttöön, ovat: 
YIT:N ARVOT
Paras palvelu
Laatuumme voi luottaa
Etsimme asiakkaalle 
oikeat ratkaisut
Pyrimme kestäviin 
asiakassuhteisiin
Jatkuva oppiminen
Ammattitaidot ja projektin-
hallinta huippuluokkaa
Kilpailukykyä yli rajojen
Rakennamme hyvää
elinympäristöä
Toimiva yhteistyö
Joukkuepelimme sujuu
kumppaneita arvostaen
Avoimuus ja rehellisyys
ovat luottamuksen perusta
Jokainen YIT:läinen on tärkeä
Hyvä tulos
Yrittäjyys on voimamme
Terve kannattavuus tuo 
osakkeelle tuoton
Kannamme yhteiskunta-
vastuumme
Arvojen toivotaan ja halutaan toimivan taustatekijöinä, kun 
tehdään suunnitelmia ja päätöksiä. Arvot toimivat tulos-
suunnitelmien ja kehitystyön perustana  kaikilla organisaa-
tion tasoilla. Jokaisen yksilön tulee miettiä, mitä yhtiön 
arvot tarkoittavat omassa työssä. Arvojen merkitystä ja 
toimivuutta kysytään vuosittaisissa työyhteisön kehitysvai-
heen kartoituksissa kaikilta henkilöstöryhmiltä (Simelius, 
1998, 80 - 95). 
Avoin ja kannustava ilmapiiri koetaan kaikissa haastattelu-
ryhmissä hyvin tärkeäksi. Ilmapiirin on oltava riittävän 
turvallinen, jotta ihmiset kestävät kritiikkiä ja uskalta-
vat ottaa riskejä. Kritiikkiä ja riskejä tarvitaan uudistu-
miseen, sillä työhön liittyvien asioiden jatkuva kyseen-
alaistaminen on kehittyvän yhteisön tapa toimia. Kehitys-
työlle myönteinen ilmapiiri kannustaa ihmisiä kokeilemaan 
uutta. Virheet kuuluvat oppimiseen, ja oppiminen tarkoit-
taa, että samaa virhettä ei tehdä uudelleen. Jos kukaan ei 
tee virheitä, on se viesti, että ei kokeilla uutta. Avoi-
muus ja luottamus liittyvät toisiinsa oppimisessa. Avoimuu-
dessa ja luottamuksessa henkilöstöryhmien välillä on haas-
tattelun perusteella eroja. Tähän palataan kohdassa 4.5.
Useat henkilöt kaikista henkilöstöryhmistä korostivat myös 
henkilökohtaisen kehittymisen tärkeyttä. Mielipiteet hei-
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jastavat muutaman vuoden käytössä olleita periaatteita, 
joilla yhtymä tukee sellaisia henkilökohtaisia kehitysoh-
jelmia, jotka edistävät yhteisten tavoitteiden saavuttamis-
ta. Henkilökohtaisilla kehittymisohjelmilla tarkoitetaan 
esimerkiksi oman työn sisällön syventämistä tai laajenta-
mista työkiertojärjestelyillä tai osallistumista yhtymän 
sisäiseen koulutukseen, esimerkiksi tietotekniikan kurs-
seille, tai osallistumista yhtymän järjestämään tai tuke-
maan ulkopuoliseen koulutukseen, esimerkiksi kielikoulutuk-
seen tai ammatillisten jatkotutkintojen suorittamiseen. 
Myös perustutkintojen jatko-opiskelua opistoissa tai kor-
keakouluissa tuetaan. Henkilökohtaiseen kehitysohjelmaan 
lähtemisestä sovitaan esimiehen kanssa tulos- ja kehitys-
keskusteluissa. Viime vuosien panostaminen erityisesti 
työntekijöiden ja työmaatoimihenkilöiden ammattitutkintoi-
hin on onnistunut hyvin, kun on verkottuttu muutamien amma-
tillisten koulutusorganisaatioiden kanssa.
4.3.3 Toteutusta kuvaavat tekijät 
Haastatteluissa kehitystyön toteutusta kuvaavat tekijät 
haastatteluryhmittäin (taulukko 3) muodostuivat seuraaviksi:
Johdon ja omien sisäisten asiantuntijoiden mielestä kehitys-
työn lähtökohtana tulee olla vain työyhteisön menestykseen 
liittyvä tarve, ja siinä mielessä kehittäminen on osa käy-
tännön työtä. Kehitystyöllä ei ole muuta merkitystä kuin ol-
la mahdollisimman hyvä välinen toiminnan ja tuloksellisuuden 
parantamiseksi.
Johdon mielestä kehitystyön tulee olla hyvin johdettua pro-
jektimaista toimintaa, jota leimaa kunnollinen suunnitelmal-
lisuus ja selkeä vastuunjako. Kehityshankkeilla tulee olla 
etukäteen määritetty päämäärä, aikataulu, laajuus ja budjet-
ti. Kehitysprojektit toteutetaan pääasiallisesti omin voi-
min. Ihannetila olisi, jos esimies voisi toimia omassa työs-
sään myös kehittäjänä. Myös ulkopuolisia asiantuntijoita ja 
omia päätoimisia kehittäjiä tarvitaan laittamaan kehityspro-
sesseja liikkeelle ja tuomaan työyhteisöön sellaista asian-
tuntemusta, jota siellä ei ole saatavissa. 
Kehitystyön kulttuurin syntyminen edellyttää sekä työyhtei-
sön että yksilöiden oppimisen edistämistä. Yksilöiden kehi-
tystarpeita ei tule unohtaa, kun toteutetaan koko työyhtei-
sön kehitysprojekteja. 
Johdon ja omien asiantuntijoiden mielestä ryhmäkeskeinen 
toimintatapa eli tiimit, työkunnat ja työryhmät edistävät 
oppimista verrattuna perinteiseen funktionaaliseen tapaan 
organisoitua työhön. 
Toimihenkilöiden mielestä oppiminen parhaiten toteutuu sel-
laisissa työyhteisöissä, jotka ovat organisoituneet ryhmä-
keskeisesti. Uutta tietoa siirtyy ja syntyy parhaiten työn 
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ohessa tiimeissä ja ryhmissä. Myös ns. piilevän tiedon saa-
minen hyötykäyttöön on ryhmäkeskeisessä toimintatavassa hel-
pompaa. Työyhteisön omista tarpeista ja lähtökohdista pon-
nistava kehitystyö tuottaa hyödyllisiä lopputuloksia, joihin 
on helppo sitoutua. Kehitystyön tulisi mahdollisimman vähän 
olla oman yksikön ulkopuolelta annettua tai määrättyä. 
Toimihenkilöt korostavat työelämän ihmissuhde-, johtamis- ja 
yhteistyökoulutuksen tärkeyttä osana kaikkea kehittymistä ja 
oppimista. Heidän mielestään se voi olla yhtä tärkeää kuin 
menetelmien, tekniikoiden ja järjestelmien kehittäminen. 
Työntekijöiden mielestä paras oppiminen ja kehittyminen saa-
daan työssä ja työn ohessa oman kokemuksen kautta ja ko-
keneempien työtovereiden avulla. Tarvittaessa voidaan ulko-
puolista teknistä asiantuntemusta käyttää apuna. Työryhmät 
ja tiimit edistävät käytännönläheistä oppimista. 
Työntekijät korostavat ammattitaidon lisäämiseen tähtäävää 
koulutusta. Jos käytetään ulkopuolisia henkilöitä koulutta-
jina, heidän pitää myös itse olla korkeatasoisia ammattilai-
sia eikä pelkästään kouluttajia. 
Työntekijöiden mielestä taloudellinen palkkiomahdollisuus 
motivoi itsensä kehittämistä, esimerkiksi työelämän ammatti-
tutkinnon suorittamista. 
Ulkopuolisten asiantuntijoiden mielestä työyhteisön kehitys-
työn tavoitteiden hyvä tahtotila ja prosessimainen toteutus-
tapa varmistavat onnistumista. Heidänkin mielestään tiimi-
työtapaa aidosti käyttävä työyhteisö todennäköisesti kehit-
tää itseään luontevammin ja tehokkaammin kuin perinteinen 
organisaatio.
Asiantuntijat korostavat sitoutumisen tärkeyttä. Sitoutumi-
nen kehitystyön tavoitteisiin tulee aina varmistaa ennen 
prosessin aloittamista tiedottamisen, yhteistyön ja osallis-
tumisen keinoja käyttämällä. Tarpeeksi suuren henkilömäärän, 
kriittisen massan, sitoutuminen on tärkeää kun halutaan on-
nistua koko työyhteisössä. 
Kehitystyö ei saisi olla työyhteisössä ainoastaan järjestel-
mien kehittämistä. Järjestelmien kehittäminen ja käyttöönot-
taminen ei ole riittävä kehitystyön taso. Tarvitaan myös 
prosessimaista, mihin tahansa tärkeään kohdistuvaa jatkuvaa 
kehitystyötä.
Omin voimin toteutettu kehitystyö on motivoivaa, mutta usein 
tarvitaan myös ulkopuolista prosessiohjausta tai asiantunti-
jaa.
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Tekijä
Johto ja 
sis. asian-
tunti-
jat
Toimi-
henkilöt
Työn-
tekijät
Ulko-
puoliset
asiantun-
tijat
Painoarvo
yhteensä
Osa työn 
tekemistä
**** *** ***** ** 14
Omin voimin **** **** **** **** 16
Ulkopuolisin
voimin
*** **** *** **** 14
Yksilöiden
kehittyminen
**** *** ** ** 11
Tiimi ja ryhmä *** **** ***** **** 16
Projektimaisuus **** - - *** 7
Koko
työyhteisön
kehittyminen
**** - - **** 8
Ihmis-
suhdekoulutus
- **** - - 4
Prosessi-
kehittäminen **** - - ***** 9
Ammatillinen
koulutus
- *** ***** - 8
Sitoutuminen *** **** - **** 11
Mielipiteen painoarvoasteikko: 
** *** **** *****
jonkin  melko   merkittävä erittäin 
verran  merkittävä   merkittävä 
merkitystä
Taulukko 3: Henkilöstöryhmien ja ulkopuolisten 
asiantuntijoiden käsitykset kehitystyön toteu-
tuksen tärkeimmistä aspekteista.
Haastattelun perusteella voidaan todeta, että kehitystyön ja 
oppimisen toteutustavat YIT:ssä ovat käytännössä enimmäkseen 
koettuja perinteisiä asiantuntija, koulutus, työssä oppimi-
sen ja prosessikehittämisen toteutusmalleja. Myös yleisesti 
käytössä olevia kokonaisvaltaisia järjestelmiä kuten toimin-
ta-, asiakas- ja laatujärjestelmiä pyritään toteuttamaan 
määrätietoisesti.
Kaikki henkilöstöryhmät kannattivat ja painottivat omin 
voimin toteutettavaa kehittämistyötä. Suhtautuminen ulko-
puolisiin kehittäjiin ja konsultteihin on perinteisesti ol-
lut YIT:ssä mahdollisimman huolellista ja melko varovaista. 
Tämä johtuu joistakin huonoista kokemuksista ja myös ulko-
puolisen konsultoinnin kalleudesta. Liiketoiminnan laajene-
misen ja voimakkaan kehittymisen myötä ulkopuolista apua on 
viime vuosina käytetty runsaammin, mutta haastattelujen pe-
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rusteella ollaan edelleenkin sitä mieltä, että ulkopuoliset 
kehittäjät ovat tarpeellisia kehitystyöprosessien aloitta-
jina, mutta varsinaisen kehitystyön tekevät ja vievät käy-
täntöön aina omat henkilöt ja kehittäjät. Esimerkiksi laa-
tu-, palvelu-, yhteistyö-, uudet teknologia- ja ympäristö-
teemat on saatu liikkeelle ulkoisten konsulttien avulla, 
mutta niitä kehitetään pääasiallisesti omin voimin. Haas-
tattelut tuovat esille myös tärkeän näkökulman: oleellista 
ei ole, onko kehittymistä auttava henkilö työyhteisön si-
sältä vai ulkopuolelta, vaan se millaisella ammattitaidolla 
hän toimii. Erittäin tärkeä on sisäisen tai ulkoisen kon-
sultin ja asiakkaan välinen luottamus. Hyvän konsultin tu-
lee yrittää ymmärtää asiakkaansa sekä ilmaistuja että pii-
leviä tarpeita ja vaikuttimia. 
Kukin haastatteluryhmä ja yksittäiset henkilöt muodostavat 
mielipiteensä oppimisesta ja mielipiteensä oman työnsä ja 
kokemuksensa näkökulmasta. Tästä pääasiassa johtuu näkemys-
ten ja mielipiteiden erilaisuus. Yksi yhteneväinen näkemys 
kuitenkin löytyi: kaikki henkilöstöryhmät ja ulkopuoliset 
asiantuntijat pitävät ryhmäkeskeistä tiimityötapaa 
(ks.2.1.3) kehittymistä ja oppimista edistävänä tekijänä. 
Erityisesti toimihenkilöt ja työtekijät ovat tiimien, jouk-
kueiden, työkuntien ja porukoiden kannattajia. Työntekijät 
toimivat tai kokevat jo nyt toimivansa pääsiallisesti ryhmä-
keskeisesti; johto ja toimihenkilöt haluaisivat kehittää 
tiimimäistä toimintatapaa paremmaksi. Ryhmäkeskeisen toimin-
tatavan saama yleinen kannatus oli hieman yllätys tutkijal-
le, koska siihen ei ole panostettu viime vuosien aikana yhtä 
paljon kuin esimerkiksi toimintajärjestelmiin, tekniikkaan 
ja menetelmiin. 
Toinen näkökulma, joka saavutti laajaa kannatusta, oli kehi-
tystyön ja oppimisen omaehtoisuus. Kehitystyön tulisi olla 
lähtökohdiltaan oman yksikön tarpeista ja lähtökohdista pon-
nistavaa. Toimihenkilöt ja työntekijät vieroksuvat erityi-
sesti ”ulkopuolelta annettua tai käskettyä” kehitystyötä. 
Myös johto ja asiantuntijat ovat sitä mieltä, että lähtökoh-
tina tulee olla toimintaan liittyvä todellinen tarve ja että 
kehittämisen tavan tulee olla osa käytännön työtä. Johto on 
myös sitä mieltä, että kehittämistyön tulee olla projekti-
maista toimintaa, jota leimaa kunnollinen suunnitelmallisuus 
ja selkeä vastuunjako ja joka on osa työyhteisön toiminta-
strategiaa. Keskeinen työyhteisön kehittymisen ongelma on-
kin, miten kehitystyö järjestetään työyhteisössä, joka on 
suuri ja rakenteeltaan erittäin monimutkainen ja jossa on 
hyvin erilaisia, jopa keskenään ristiriitaisia kehittämis-
tarpeita.
Yksimielisyyden saavuttaminen kehitystyön tarpeista ja to-
teutustavoista ei käytännössä aina ole helppoa. Tämä johtuu 
siitä, että työyhteisön erilaisissa yksiköissä työskentele-
vät henkilöt, työryhmät, tiimit ja joukkueet katsovat ja ar-
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vioivat toimintaa hyvinkin erilaisista näkökulmista. Näkö-
kulmaerojen lisäksi eri henkilöillä ja ryhmillä on tehtävi-
ensä vuoksi hyvinkin toisistaan poikkeavat huolenaiheet, 
vastuut ja ongelmat. Yleisen tason vastaus edellä esitettyyn 
ongelmaan, siihen miten työyhteisön oppimista tulee käytän-
nössä toteuttaa, on esittää kysymys työyhteisön perustehtä-
västä: mitä työyhteisömme tulee saada aikaan, millaisia 
tuotteita tai palveluita, jotta se täyttäisi sille määritel-
lyn liikeidean tai toiminta-ajatuksen? Työyhteisön kehittä-
misen ei tulisi tapahtua irrallaan tästä työyhteisön perus-
tehtävästä. Työyhteisön oppimisen toteuttaminen ei ole itse-
tarkoitus, vaan se on alisteinen työyhteisön perustehtäväl-
le.
Kolmas kokonaisuus, joka eri muodoissa tuli kaikilla henki-
löstöryhmillä kertomuksissa esille oli työelämän ihmissuhde-
, johtamis- ja yhteistyönäkökulmien liittyminen kaikkeen 
työyhteisön oppimiseen ja varsinkin ryhmäkeskeiseen toimin-
tatapaan. Työyhteisön sisäisellä tavalla toimia, työyhteisö-
kulttuurilla, on huomattavan suuri merkitys oppimisesa. Lee-
namaija Otalan (1996, 157 - 161) mukaan oppivan työyhteisön 
kulttuuria leimaavat seuraavat piirteet: 
- Yhteiset arvot ovat työyhteisön moraali ja luovat kulttuu-
rin perustan. 
- Ilmapiiri on avoin, positiivinen ja kokeiluun kannustava. 
- Työyhteisö sallii virheitä. 
- Jatkuva kyseenalaistaminen ja kysyminen ovat tapa toimia. 
- Jokainen yksilö on alansa paras asiantuntija. 
- Jokainen yksilö sitoutuu jatkuvaan parantamiseen ja oppi-
miseen.
- Asiakaskeskeisyys ohjaa jokaista prosessia ja tiimiä. 
- Työyhteisön kieli ilmentää kulttuuria. 
YIT:n työyhteisö- ja kehitystyökulttuuria vuosina 1985-1996 
on selvitetty tämän tutkimuksen tekijän lisensiaatintutki-
muksessa 1998 melko laajasti. Tämän tutkimuksen ja viime 
vuosien tiedon ja kokemuksen perusteella voidaan todeta, 
että yhtiön työyhteisö- ja kehitystyökulttuurissa on run-
saasti Otalan luettelon mukaisia piirteitä kaikilta luette-
lon osa-alueilla. Koska YIT on suuri yhtymä, työyhteisö-
kulttuurin tilaa ja kehittymistä on vaikeaa YIT:n kokonai-
suudelle tarkasti selvittää, sillä tulosyksiköt toimivat 
hyvin erilaisissa vaiheissa ja valmiusasteilla. Myöskään 
tutkimuksen teoriaosassa mainittu Nelson & Burnsin (1984) 
malli ei täysin sovellu arvioitaessa koko YIT:n tasoa, kos-
ka liiketoiminta- ja tilannekohtaisia muutostekijöitä on 
liiketoimintaryhmissä ja tulosyksiköissä runsaasti eivätkä 
arvioinnit ole olleet pysyviä. Jollakin tärkeällä liiketoi-
minnan alueella huippusuorituksiin pystyvä työyhteisö saat-
taa olla merkittävän huonossa tilassa esimerkiksi vuoden 
päästä, kun toimintaympäristö ja edellytykset ovat muuttu-
neet. Tämä ei tarkoita, että tulosyksiköiden seuranta olisi 
ollut vähäistä tai huonoa. Pikemminkin päinvastoin tästä 
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pitävät huolen säännölliset tulosjohtamiseen kuuluvat seu-
rantatilaisuudet ja työyhteisön kehitysvaiheen kartoituk-
set. Lisensiaatintutkimukseni tuloksissa todetaan, että 
YIT:n seurantavälineiden avulla on todettu, että työyhtei-
sön ilmapiirin kehitysvaihe korreloi taloudelliseen menes-
tymiseen noin 1-1,5 vuoden kuluessa hyvin suurella varmuu-
della. Tästä tuloksesta ollaan edelleen samaa mieltä. Tär-
keimmäksi työyhteisö- ja kehityskulttuurin tekijäksi 
YIT:ssä on tullut jatkuva pyrkimys hyvälle ja huipputasol-
le. Tähän jatkuva kehitystyö ja oppiminen on merkittävin 
väline.
4.3.4 Haastatteluryhmien näkemysten vertailu 
Kun verrataan eri haastatteluryhmien vastauksia kysymyk-
seen, mikä on kehitystyön ja oppimisen merkitys työyhtei-
sölle, löytyy merkittäviä painotus- ja näkemyseroja ryhmien 
väliltä. Taulukko 4 heijastaa ryhmien välisiä eroja ja sa-
mankaltaisuuksia.
Kategoriat on ilmoitettu haastatteluryhmien ilmaisemassa 
tärkeysjärjestyksessä.
Tärkeys-
järjestys
Johto ja omat 
asiantuntijat
Toimi-
henkilöt
Työn-
tekijät
Ulkopuoliset
asiantuntijat
1
Taloudellisuus,
menestyminen,
osa johtamista 
Ilmapiiri Työssä
oppiminen
Tieto ja koke-
mus kehitys-
työstä
2 Ilmapiiri Käytännön tarve Ilmapiiri Ilmapiiri
3
Tieto ja koke-
mus kehitys-
työstä
Tieto ja koke-
mus kehitys-
työstä
Käytännön
tarve
Taloudellisuus,
menestyminen,
osa johtamista 
4 Käytännön tarve Työssä oppimi-
nen
Asiakas
5 Asiakas
 Taulukko 4. Haastatteluryhmien väliset erot ja 
       samankaltaisuudet kehitystyön merkityksestä.
Johto ja omat kehitystyön asiantuntijat pitivät kehitys-
työssä tärkeimpänä tekijänä sen vaikutusta työyhteisön ta-
loudellisuuteen ja menestymiseen, ja kehitystyön katsotaan 
parhaimmillaan olevan osa liiketoimintojen johtamista. Toi-
mihenkilöiden mielestä tärkeintä on kehitystyön positiivi-
nen vaikutus työyhteisön ilmapiiriin ja ilmapiirin vaikutus 
kehitystyön laatuun. Työntekijöille kaikkein tärkeintä oli 
oppiminen työn tekemisen kautta tai muilta oppiminen työn 
ohessa. Heidän mielestään olosuhteiden pitäisi työyhteisös-
sä mahdollistaa työssä oppiminen. Ulkopuoliset asiantunti-
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jat painottivat eniten tietoa ja kokemusta kehitystyöstä ja 
oppimisesta, mikä on ymmärrettävää, koska se on heidän pää-
työtään.
Haastatteluryhmien näkemykset ensimmäisellä tasolla ovat 
kaikilla erilaiset, mutta merkittävää on, että kaikki ryh-
mät korostivat työyhteisön ilmapiirin vaikuttavuutta joko 
ensimmäisellä tai toisella tärkeysjärjestystasolla. Kaikki 
ryhmät olivat siis sitä mieltä, että työyhteisön ilmapiiri, 
henki, kulttuuri tai viritys on tärkein tai yksi tärkeimpiä 
kehitystyön onnistumisen tekijöitä.
Erityisesti toimihenkilöt korostivat että, kehitystyön on-
nistumisen edellytyksenä on ainoastaan todennettu käytännön 
tarve. Myös muut ryhmät pitivät käytännön tarvetta tärkeänä 
tai melko tärkeänä tekijänä kehitystyön kokonaisuudessa. 
Johdon, kehitysyksikön tai esimiehen aikaansaama tarve ei 
läheskään aina takaa sitoutumista kehitystyöhön. 
Työntekijöiden tieto ja kokemukset kehitystyöstä ja oppimi-
sesta olivat verrattuna muihin haastatteluryhmiin merkittä-
västi vähäisempiä. Työntekijöille oppiminen oli enimmäkseen 
työssä oppimista tai ammattitutkintojen suorittamista. Työ-
mailla käytössä olevien järjestelmien ja toimintatapojen 
tuntemus oli vähäistä. 
Ainoastaan johto ja asiantuntijat korostivat asiakkaan mer-
kitystä kehitystyössä. Muiden haastatteluryhmien mielestä 
asiakkaan merkitys kehitystyölle oli joskus välillisesti 
merkityksellistä.
Myös kehitystyön merkitys yksilötasolla koettiin eri vas-
taajaryhmissä melko erilaisilla painotuksilla. Erot eivät 
kuitenkaan olleet yhtä selkeitä kuin työyhteisötason näke-
myksissä. Taulukko 5 kuvaa ryhmien välisiä eroja ja saman-
kaltaisuuksia. Kategoriat on ilmoitettu haastatteluryhmien 
ilmaisemassa tärkeysjärjestyksessä. 
Tärkeys-
järjestys
Johto ja omat 
asiantuntijat
Toimi-
henkilöt
Työn-
tekijät
Ulkopuoliset
asiantuntijat
1 Motivaation
lähde
Yhteishenki Käytännön
läheisyys
Mahdollisuus
kehittyä
2 Sitoutuminen Motivaation
lähde
Esimiehen
asenne
Motivaation
lähde
3 Yhteishenki Käytännön
läheisyys
Yhteishenki Yhteishenki
4 Käytännön
läheisyys
Mahdollisuus
kehittyä
Mahdollisuus
kehittyä
Käytännön
läheisyys
5 Mahdollisuus
kehittyä
Esimiehen
asenne
Palkkion
mahdollisuus
Sitoutuminen
Taulukko 5. Haastatteluryhmien väliset erot ja sa- 
mankaltaisuudet kehitystyön merkityksestä yksilölle. 
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Haastatteluryhmien näkemykset ensimmäisellä tasolla ovat 
kaikilla erilaiset, mutta huomattavaa on, että kolme ryhmää 
neljästä korostaa kehitystyötä motivaation lähteenä tärke-
ysjärjestyksessä joko ensimmäisellä tai toisella tasolla. 
Työntekijät ilmaisevat saman asian yleisemmin ”mahdollisuu-
tena kehittyä”, kuitenkin sillä varauksella että, ”esimie-
hen asenne” on heidän kannaltaan hyvin merkittävä. Kaikki 
ryhmät olivat siis sitä mieltä, että kehitystyö ja oppimi-
nen ovat erittäin merkittäviä yksilön työelämän motivaation 
ylläpitäjiä ja lisääjiä. Monen haastatellun mielestä kehi-
tystyön ja oppimisen mahdollisuus vaikuttaa erittäin paljon 
työpaikan imagoon ja valintaan. 
Työntekijät korostivat tärkeimpänä kehitystyön käytännönlä-
heisyyttä. Myös muut ryhmät pitivät sitä tärkeänä kolman-
nella tai neljännellä tasolla. Työntekijät pitivät hyvänä 
asiana myös sitä, että työelämätutkintojen suorittaminen 
vaikuttaisi palkan luokitukseen tai palkkiomahdollisuuteen. 
Mielipiteet heijastivat YIT:läistä työntekijöiden ja työ-
maatoimihenkilöiden käytäntöä muutaman vuoden ajalta. 
Toimihenkilöiden mielestä tärkeintä on kehitystyön vaikutus 
yhteishenkeen ja ilmapiiriin. Yhteishenki on myös kaikilla 
muilla ryhmillä mukana tasolla kolme. Myös toimihenkilöt 
työntekijöiden tavoin pitivät ”esimiehen asennetta” merkit-
tävänä tekijänä kehitystyössä. Muilla ryhmillä ”esimiehen 
asenne” ei noussut esille mielipiteissä. Sen sijaan henki-
löstön ”sitoutuminen” sai merkittävää painoarvoa johdolta 
ja omilta asiantuntijoilta ja myös ulkopuolisilta asiantun-
tijoilta.
”Mahdollisuus kehittyä” on ulkopuolisten asiantuntijoiden 
mielestä tärkein tekijä yksilön kannalta. Myös kaikilla 
muilla ryhmillä se pääsee viiden tärkeimmän joukkoon. ”Mah-
dollisuus kehittyä” ja ”Motivaation lähde” -kategoriat ovat 
sisällöltään niin lähellä toisiaan, että niitä on vaikea 
erottaa toisistaan muutoin kuin ilmaisutapana. 
Kehitystyön toteutustavan tarkastelussa merkittävien teki-
jöiden määrä on suurempi kuin kahdessa edellisessä tarkas-
telussa. Taulukko 6 heijastaa ryhmien välisiä eroja ja sa-
mankaltaisuuksia. Kategoriat on ilmoitettu haastatteluryh-
mien ilmaisemassa tärkeysjärjestyksessä. 
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Tärkeys-
järjestys
Johto ja omat 
asiantuntijat
Toimi-
henkilöt
Työn-
tekijät
Ulkopuoliset
asiantuntijat
1 Omin voimin Omin voimin Osa työn te-
ke-
mistä
Prosessi-
kehittäminen
2 Osa työn teke- 
mistä
Ulkopuolisin
voimin
Tiimi ja ryh-
mä
Omin voimin 
3 Projektimaisuus
ja prosessike-
hittäminen
Tiimi ja ryhmä Ammatillinen
koulutus
Tiimi ja ryhmä 
4 Yksilöiden
kehittyminen
Ihmissuhde-
koulutus
Omin voimin Sitoutuminen
5 Koko työyhteisön 
kehittyminen
Sitoutuminen Ulkopuolisin
voimin
Koko työyhtei-
sön
kehittyminen
6 Ulkopuolisin
voimin
Ammatillinen
koulutus
Yksilöiden
kehittyminen
Projektimaisuus
 Taulukko 6. Haastatteluryhmien väliset erot ja saman- 
 kaltaisuudet kehitystyön toteutuksesta. 
Johto ja omat kehitystyön asiantuntijat pitivät kehitystyön 
toteutustavassa tärkeimpänä ”omin voimin” toteutusta osana 
työprosessia. Myös työyhteisön ulkopuolisia voimavaroja tu-
lee heidän mielestään käyttää, mutta lähinnä impulssin an-
tajana tai oudomman teeman asiantuntijana. Toimihenkilöt 
myös pitivät erittäin hyvänä omin voimin toteutusta, ja lä-
hes yhtä tärkeänä pidettiin ulkopuolista asiantuntija-apua. 
Työntekijöiden mielestä kehitystyö ensisijaisesti täytyy 
toteuttaa niin että, se on osa päivittäisen työn tekemistä 
tiimeissä ja työkunnissa. Ammatillinen koulutus yhdistynee-
nä yksilöiden kehittymismahdollisuuksiin joko omin tai ul-
kopuolisin voimin sai myös työntekijöiden merkittävän kan-
natuksen. Ulkopuoliset asiantuntijat painottivat tärkeimpä-
nä prosessimaista kehitystyötä omin voimin ulkopuolisten 
asiantuntijoiden avustamana. He myöskin uskovat ryhmäkes-
keisen toimintatavan edistävän kehitystyötä samoin kuin 
myös toimihenkilöt ja työntekijät. Johto ja omat asiantun-
tijat eivät erityisesti pitäneet tiimi ja ryhmäkeskeistä 
toimintatapaa keskeisenä kehitystyössä. Kehitystyöhön si-
toutumisen varmistamista koko työyhteisöä koskevalla kehi-
tystyöllä ja prosessi- ja projektimaisuutta suosivat kaikki 
ryhmät. Toimihenkilöt korostivat ammatillisen koulutuksen 
tärkeyttä ja  yllättävän painokkaasti myös ihmissuhdekoulu-
tuksen merkitystä työelämässä. 
Kaikilla haastatteluryhmillä kaksi teemaa esiintyi eri muo-
doissa ylitse muiden: kehitystyön toteutus omaehtoisesti 
”omin voimin” ja ”ryhmäkeskeisen toimintatavan” positiivi-
nen merkitys kehitystyön onnistumiselle. Kumpikin näistä 
teemoista on tärkeä muiden esille tulleiden tekijöiden kan-
nalta, esimerkiksi sen, että kehitystyö on ”osa työn teke-
mistä” ja sen, että siihen ”sitoutuminen” on tärkeää.
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4.3.5 Työyhteisöjen vertailu 
Tutkimuksen kohderyhmien, YIT:n kolmen liiketoimintaryhmän 
valinta on perusteltu aikaisemmin kohdassa 3.3. Miten ja 
miksi kolmen liiketoimintaryhmän vakiintuneet kehitystyön 
mallit näyttävät erilaisuudestaan huolimatta toimivan ke-
hittämishaasteiden edessä, on tutkimuksen peruskysymyksiä. 
Tutkijan ennakoivana selityksenä ja ratkaisuna, eräänlaise-
na työhypoteesina oli, että työyhteisöjen kehitystyön stra-
tegiavalintoihin vaikuttavat myös muut painavat syyt kuin 
liiketoimintojen erilaisuuden vaatimukset. Työhypoteesi pe-
rustui lisensiaatintutkimukseen ja yli 20 vuoden kokemuk-
seen YIT-yhtymästä. Tutkimuksen edistyessä sain todeta, et-
tä työhypoteesi pitää paikkansa ainoastaan osittain.
Liiketoimintaryhmien vertailu on tehty kokoamalla kunkin 
liiketoimintaryhmän oleellisimmat teemat ja trendit aikai-
semmin käytettyihin kolmeen tasoon, ”merkitykseen työyhtei-
sölle”, ”merkitykseen yksilölle” ja ”toteutustapaan”. Lii-
ketoimintaryhmien oleellisimmat teemat ja trendit löydet-
tiin käymällä koko aineisto uudestaan läpi näkökulmina työ-
yhteisöjen erilaisuudet ja samankaltaisuudet. Työyhteisön 
kehitystyön ja oppimisen samankaltaisuuksia löytyi huomat-
tavasti enemmän kuin työhypoteesissa oli ennakoitu, mutta 
myös merkittäviä ennakoituja erilaisuuksia varmistui. Tau-
lukko 7 kuvaa kohdetyöyhteisöjen eroja ja samankaltaisuuk-
sia. Taulukossa on käytetty liiketoimintaryhmistä pelkis-
tettyjä nimiä: Rakentaminen (A), Infra (B) ja Installaatiot 
(C).
Rakentaminen
A
Infra
B
Installaatiot
C
Merkitys
työyhteisölle
- Tuloksen 
  varmistaminen 
- Liiketoimintojen
  kehittäminen 
- Ilmapiiri 
- Tuloksen 
  varmistaminen 
- Tuotannon 
  kehittäminen 
- (Ilmapiiri) 
- Asiakas- 
  ja palvelu- 
  näkökulma 
- Tuloksen 
- Ilmapiiri
Merkitys
yksilölle
- Motivaation 
  lähde 
- Yhteishenki 
- (Tiimikriittisyys) 
- Mahdollisuus 
  kehittyä 
- Yhteishenki 
- Työkuntamyön- 
  teisyys 
- Motivaation 
  lähde 
- Yhteishenki 
- Tiimimyönteisyys 
Toteutustapa
- Omin voimin 
- Ulkoisin voimin 
- Työssä oppiminen 
- Ihmissuhdekoulutus 
- Omin voimin 
- Ulkopuolisin 
  voimin 
- Työssä 
  oppiminen 
- Omin voimin 
- Ulkoisin voimin
  runsaasti 
- Ihmissuhdekoulutus 
- Asiakas- ja 
  palvelunäkökulman 
  kehitystyö 
Työy-
hteisö
Tarkas-
telutasot
  varmistamien 
Taulukko 7. Kohdetyöyhteisöjen kehitystyön vertailu 
 haastatteluaineistojen perusteella. 
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Työyhteisö A (YIT Rakennus Oy:n asunto- ja talonrakentami-
sen liiketoimintaryhmät) edustaa perinteistä asunto- ja 
muuta talonrakentamista, joka 1960 luvulta saakka on ollut 
yhtiön toiminnan yksi tukipilari. Sen henkilömäärä oli 
15.6.2002 n. 2000 henkilöä. 
Työyhteisö A näkee kehitystyön ja oppimisen menestymisen ja 
tuloksellisuuden varmistamisena, jolla on myönteinen merki-
tys työyhteisön ilmapiiriin ja tapaan toimia. Yksilötasolla 
kehitystyö koetaan merkittäväksi työmotivaation ja samalla 
yhteishengen lisääjäksi työyhteisössä ja omassa tiimissä. 
Toteutustavasta ollaan pitkän, yli 15 vuoden kokemuksen pe-
rusteella vankasti sitä mieltä, että paras kehitystyö ja 
oppiminen toteutuu, kun kehitysprosessien suunnittelu, oh-
jaus ja toimeenpano ovat työyhteisön hallussa. Ulkoisin 
apuvoimin toteutettua kehitystyötä ei väheksytä, mutta ul-
koiset konsultit ovat asiantuntijoina tai prosessiavustaji-
na kehitystyössä. Tämä käsitys on samankaltainen kaikilla 
henkilöstöryhmillä. Työn ohessa oppimista on opittu viime 
vuosien kuluessa arvostamaan kehittymistapana.
Työyhteisö A oli muita kohderyhmiä enemmän panostanut 1990- 
luvun puolivälissä uusien liikeideoiden ja tuotannollisten 
toimintatapojen kehittämiseen. Jatkuvan kehitystyön kult-
tuuri oli muodostunut työyhteisössä hyväksytyksi  toiminta-
tavaksi. Menestymisen innostuksessa kehitystyön haasteelli-
suus ja realistisuus arvioitiin kuitenkin joskus myös vir-
heellisesti. Siirtyminen ryhmäkeskeiseen toimintatapaan, 
tiimiorganisaatioon, ei onnistunut halutulla tavalla, koska 
prosessin uskottiin olevan verraten helppo ja nopea. Epä-
realistisesti toteutettu ja huonon tuloksen saavuttanut 
tiimiprosessi johti melko mittavaan tiimikriittisyyteen 
varsinkin johdossa ja toimihenkilöissä. Joissakin tulosyk-
siköissä tiimityötapa ja -organisaatio kuitenkin toimii nyt 
hyvin ja kehittyen.
Työyhteisö A:n mielestä kehitystyössä pitää panostaa mer-
kittävästi myös ihmisiin järjestelmien ja tekniikoiden li-
säksi ja yhteydessä.
Haastattelujen ja kokemuksen perusteella voidaan arvioida, 
että työyhteisö A on kehitystyössä ja oppimisessa sekä kehi-
tystarpeisiin reagoiva ”korjaava työyhteisö” että myös työ-
yhteisön yksilöiden kyvykkyyttä käyttävä jatkuvasti ”kehit-
tävä työyhteisö”. Tämän seurauksena työyhteisö on lähinnä 
ollut tarvittavien järjestelmien, tekniikoiden ja liikeide-
oiden kehittäjä. Toisena perusajatuksena on ollut toiminta-
tapojen jatkuva kehittäminen prosessiajattelun periaatteiden 
mukaan. Tällöin toimintatapana ovat olleet yksiköiden omat 
prosessikehittämistilaisuudet, joita kutsutaan esimerkiksi 
suuntaamispäiviksi, joukkuepäiviksi tai tiimipäiviksi. 
Työyhteisö B (YIT Rakennus Oy:n Infrapalvelut liiketoimin-
taryhmä) on YIT:n perinteikkäin toimiala, joka vuosikymme-
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niä on menestyksellisesti tasapainottanut ja varmistanut 
muun rakentamisen suhdanne- ja muita menestymisvaihteluja. 
Infrapalvelujen toimintasektorit nykyisessä YIT:ssä ovat 
maarakentaminen ja kunnallistekniikka, kalliorakentaminen, 
silta-, vesi- ja laitosrakentaminen sekä liikenneväylien ja 
muun infrastruktuurin korjaus ja kunnossapito. Sen henkilö-
määrä 15.6.2002 oli n. 700 henkilöä.
Työyhteisö B:n näkemysten mukaan kehitystyön ja oppimisen 
tehtävä on yksiselitteisimmin kuin A:lla varmistaa tuotan-
non kehittyminen ja sitä kautta hyvä taloudellinen tulos. 
Kehitystyön merkitystä työyhteisön ilmapiirille pidetään 
tärkeänä, mutta ei kuitenkaan niin merkittävänä kuin työyh-
teisö A:ssa. Työyhteisö B:n merkittävä tuotantolähtöinen 
ajattelu- ja toimintatapa heijastuu myös yksilötason mieli-
piteissä. Kehitystyö nähdään mahdollisuutena kehittyä eri-
tyisesti ammatillisesti joko yksilöinä tai oman työkunnan 
ja porukan kanssa yhdessä. Ammatillista osaamista pidetään 
tärkeänä myös työkuntien yhteishengen luojana. Kokemusta ja 
ammattitaitoa arvostetaan, ja kehitystyön tulisi kohdistua 
niihin. Kehitystyön ja oppimisen parhaimpana toteutustapana 
pidetään työssä oppimista ja kehittymisen varmistamista 
omin voimin. Vaikutteita oman työyhteisön ulkopuolelta ote-
taan tarvittaessa käyttöön.
Työyhteisö B on perinteisesti tehnyt toiminnasta ja koke-
muksesta syntyvää käytännönläheistä kehitystyötä. Tulosyk-
siköt, työkunnat ja yksilöt ovat kehittäneet omaa erikois-
osaamistaan. Voidaan sanoa, että työyhteisö B:n kehitystyö 
on ollut sopeutumista erilaisten tilanteiden vaatimuksiin 
ja työssä tarvittavien apuvälineiden, järjestelmien ja tek-
niikoiden kehittämistä. Kehitystyö on ollut lähinnä reak-
tiivista.
Merkittävää on, että työyhteisö B:n taloudellinen ja toi-
minnallinen menestyminen 90-luvun loppupuolelle saakka oli 
muihin toimialoihin verrattuna tasaisen hyvää, eikä se tun-
tenut kovin suurta tarvetta muuttaa valitsemaansa sopeutu-
vaa ja korjaavaa kehitystyötapaa. Viimeisten vuosien aikana 
se on kuitenkin työyhteisö A:n tapaan ottanut käyttöön oh-
jattuja koko työyhteisön kehittymis- ja muutosprosesseja 
tavoitteenaan laaja-alainen, tehokkaampi ja ennen kaikkea 
asiakaslähtöisempi palveluyhteisö. Kehitystyön toimintata-
van muutosta on vauhdittanut taloudellisen menestymisen 
hiipuminen ja liiketoimintastrategioiden kehittyminen. 
Työyhteisö C (YIT Installaatiot Oy, liiketoimintaryhmät: 
talotekniikka, teollisuuden huolto- ja käynnissäpitopalve-
lut ja teollisuuden investointi- ja kunnossapitopalvelut) 
on YIT:n organisaation viime vuosien kasvavin toimiala, 
jonka runkona on YIT:hen vuonna 1995 liitetty Huber- kon-
serni ja YIT:n entinen teollisuuden kunnossapitotoimiala. 
Sen henkilömäärä oli 15.6.2002 n. 4500 henkilöä. 
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Työyhteisö C:n toimintakulttuuri koostuu useiden siihen 
liitettyjen suurehkojen ja pienten yritysten toimintakult-
tuureista. Vallitsivimmat vaikuttajat ovat YIT:n tapa toi-
mia ja entisen Huber-konsernin hieman erilainen tapa toi-
mia. Viime vuosien aikana eri yritysten toimintatavat ovat 
sulautuneet onnistuneesti toisiinsa ja on syntynyt tai syn-
tymässä YIT Installaatioiden oma tapa toimia, jonka paino-
tukset jonkin verran poikkeavat YIT Rakennus Oy:n kulttuu-
rista. Tätä ilmiötä heijastaa myös Installaatioiden haas-
tatteluaineisto ja tutkijan omat kokemukset viime vuosilta. 
Työyhteisö C:n näkemykset kehitystyöstä ja oppimisesta 
poikkeavat A:sta ja B:stä jokaisella tarkastelutasolla jol-
lakin melko merkittävällä tavalla. Koko työyhteisön tasolla 
kehitystyön tärkeimmäksi lähtökohdaksi painottuu asiakas ja 
siihen liittyvä tapa toimia. Katsotaan, että asiakkaan 
kanssa onnistuminen, palvelu, varmistaa taloudellisen tu-
loksen. Työyhteisön ilmapiiri on tärkeä kehittämisen alue, 
koska myös se heijastuu asiakkaalle palvelun yhteydessä. 
Asiakkuuksien ja palvelun korostaminen koskee kaikkia hen-
kilöstöryhmiä johdosta työntekijöihin. 
Yksilötasolla korostetaan tiimin ja yhteishengen merkitystä 
myös kehittämisessä. Onnistunut kehittäminen on samalla mo-
tivaation lähde uusiin haasteisiin. Tiimiorganisaatio koe-
taan useimmiten oikeaksi tavaksi toimia työyhteisössä. Tu-
losyksiköt toimivat usein kuitenkin perinteisissä työryhmä-
organisaatioissa, vaikka ne omien sanojensa mukaan ovat 
tiimejä. Kehitystyön toteutustapana on ollut A- ja B- työ-
yhteisöjä runsaammin ulkoisten kouluttajien ja prosessikon-
sulttien käyttäminen. Tämä toteutustapa on kuitenkin aivan 
viime aikoina todettu huonommaksi sitoutumisen ja tehokkuu-
den kannalta. Omin voimin toteutettu kehitystyön toteutus-
tapa on nyt saamassa merkittävämmän painon, kuitenkin tar-
vittaessa yhdessä ulkopuolisten kehittäjien kanssa. Työyh-
teisö A:n lisäksi myös C korostaa ihmissuhdekoulutusta osa-
na kehittymisprosesseja.
Haastattelujen ja kokemuksen perusteella voidaan arvioida, 
että työyhteisö C on kehitystyössä ja oppimisessa lähinnä 
korjaava työyhteisö, jonka tuloksena on syntynyt tarvitta-
vien järjestelmien ja tekniikoiden lisäksi halua saada ai-
kaan toimintatapojen muutosprosesseja. Organisaatiomyller-
rysten keskellä muutosprosessien hallittu läpivienti on on-
nistunut joskus hyvin ja joskus huonommin. Työyhteisö C on 
matkalla kohti laajempaa prosessien kehittämistapaa työyh-
teisön omin voimin. 
4.4 Haastatteluaineiston vertaaminen työyhteisön kehitysvai-
hekartoitukseen
Työyhteisön kehitysvaiheen kartoituskysely oli otettu 
YIT:ssä käyttöön jo maaliskuussa 1985, koska silloin talou-
dellisissa vaikeuksissa oleva yhtiö tarvitsi nopeasti mah-
            124 
dollisimman monipuolisen kuvan työyhteisön tilanteesta lii-
ketoiminta- ja taloudellisten tunnuslukujen lisäksi. Kartoi-
tuksesta tuli alusta alkaen tärkeä johtamisen ja kehitystyön 
apuväline. Kehitysvaihekartoituksen alkuperäistä versiota 
käytettiin vuoteen 1993 saakka, jolloin se uudistettiin ny-
kyiseen muotoonsa, paremmin YIT:n tarpeisiin sopivaksi. Kar-
toituksen uudistaminen oli myös merkki vireästä kehitystyös-
tä, jossa oikea tieto työyhteisön todellisesta kehitysvai-
heesta on tärkeää. (Simelius 1988, 80 - 81 ja 115.) Kehitys-
vaiheen kartoitus on liitteenä 1.
Kartoituksessa työyhteisön tilaa arvioidaan kymmenestä näkö-
kulmasta, kutakin viiden toteamuksen avulla. Tämän lisäksi 
kartoituksen lopussa on yleiskysymys, ”miten työyhteisösi on 
kokonaisuutena kehittynyt viime vuoteen verrattuna”, johon 
voi vastata kolmella eri vaihtoehdolla. Uutta kartoituksen 
toteutuksessa on, että vuodesta 2000 alkaen koko henkilöstö, 
ml. työntekijät, on kyselyn kohderyhmänä. Aikaisempina vuo-
sina kysely koski ainoastaan toimihenkilöitä, koska heidän 
työsuhteensa oli pitkäkestoinen verrattuna työntekijöiden 
projektikohtaisiin työsuhteisiin. Nykyisin tämän tosiseikan 
ei katsota oleva este sille, että kehitystyön ja työyhteisön 
kehitysvaihekartoitusiin osallistuvat myös työntekijät ja 
työkunnat. Kartoituksen analysointia varten on käytössä oh-
jeelliset raja-arvot, jotka ovat syntyneet useiden vuosien 
käytännön kokemuksen kautta. Arviointi asteikon ollessa 1-5 
on seuraava: 
1. Alle 3.2:n oleva painotettu keskiarvo osoittaa välttävää 
tilannetta, joka todennäköisesti vaikuttaa haittaavasti toi-
mintaan ja tulostavoitteiden saavuttamiseen. 
2. Yli 3.2:n, mutta alle 3.7:n olevat keskiarvot kuvaavat 
tyydyttävää tilannetta, jonka merkitys työyhteisölle ei to-
dennäköisesti ole haittaava tai edistävä sinänsä, mutta jos-
ta muutossuuntana voi tehdä johtopäätöksiä. 
3. Yli 3.7:n olevat keskiarvot osoittavat hyvää tai erittäin 
hyvää tilannetta, joka todennäköisesti tai selkeästi edistää 
työyhteisön menestymistä. 
Edellä olevan ohjeellisen painotetun keskiarvon raja-arvo- 
tarkastelun lisäksi käytetään myös seuraavia periaatteita: 
Keskiarvojen lisäksi vertaaminen edellisen kauden tulokseen 
on tärkeää muutossuunnan havaitsemiseksi. Tässä tarkastelus-
sa kuitenkin vasta 0,1 - 0,2:n ja suuremmat poikkeamat esim. 
edellisestä vuodesta olivat merkityksellisiä. Sadasosien 
poikkeamilla ei katsota olevan riittävää tilastollista pai-
noarvoa.
Tulosten kuvaavuuden ja luotettavuuden kannalta vastauspro-
sentin tuli olla yli 50 varsinkin pienissä työyhteisöissä, 
joita YIT:ssä oli melko paljon. 
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Sellaiset vastaukset, joita ei ollut täytetty vastuullisesi, 
(esim. kaikki mielipiteet olivat 5 tai 1) on hylätty. Täl-
laisia tapauksia on ollut hyvin harvoin. 
Kehitystyön ja oppimisen toteutumisen kannalta työyhteisön 
kehitysvaihekartoitukset ovat merkittävä seurantaväline. 
YIT:n yli 15 vuoden kokemuksen mukaan, jos työyhteisön 
(esim. liiketoimintaryhmä tai tulosyksikkö) kartoituksen tu-
lokset osoittavat puutteita toimivuuden ja ilmapiirin perus-
tekijöissä (Herzberg 1966 mukaan hygieniatekijöissä), niin 
suurella todennäköisyydellä kehitystyö ja oppiminen on hei-
kolla tasolla tai ne on kokonaan unohdettu työkiireiden pai-
neessa. Tämä puolestaan melkoisella varmuudella tarkoitti 
sitä, että vaikutukset näkyivät noin 1 - 1,5 vuoden kuluessa 
myös kyseisen työyhteisön tuloksellisuuden ja toimivuuden 
heikentymisenä taloudellisessa seurannassa. Kehitystyön ja 
oppimisen toimivuus korreloi työyhteisön menestymiseen. (Si-
melius 1998.) 
Tämän tutkimuksen haastatteluaineisto kerättiin pääosin 
syyskaudella v. 2000, ja työyhteisön kehitysvaihekartoituk-
set, joihin haastattelun tuloksia verrataan, ovat vuodelta 
1999 ja 2000. Valitsemalla kartoitusaineistoksi myös vuosi 
ennen haastatteluja halutaan vahvistaa kartoitusaineiston 
luotettavuutta vertailuaineistona. Kartoitusaineistoa analy-
soidaan tutkimuskohteena olevien liiketoimintaryhmien ja 
tarvittaessa alayksiköiden tasolla vuoden 2000 tulosten pe-
rusteella.
Työyhteisön kehitysvaihekartoituksen vertailu haastattelu-
aineistoon tehdään sisältöanalyysillä, jossa kartoituksen 
tuloksien viestejä verrataan haastatteluaineiston viestei-
hin. Taulukossa 8 on kohdetyöyhteisöjen tilakartoitusten tu-
lokset alayksiköiden keskiarvoina vuosina 1999 ja 2000. Tau-
lukossa käytetään samoja pelkistettyjä liiketoimintaryhmien 
nimiä kuin aikaisemmin.
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Rakentaminen
A
Infra
B
Installaatiot
C
v. 2000 v. 1999 v. 2000 v. 1999 v. 2000 v. 1999 
1. Linjavalinnat 
   ja arvot 
  2. Tapa toimia 
  3. Johtaminen 
  4. Tehokkuus 
  5. Kyvykkyyden 
     käyttöaste 
  6. Ilmapiiri 
  7. Yhteistyön
     sujuvuus 
  8. Asiakaskeskeisyys 
     ja laatu 
  9. Seuranta 
 10. Kehittäminen
3,78
3,55
3,86
3,58
3,78
3,40
3,12
3,58
3,17
3,24
3.84
3,57
3,90
3,64
3,86
3,54
3,19
3,66
3,31
3,27
3,69
3,34
3,63
3,50
3,67
3,26
2,92
3,59
3,09
3,13
3,63
3,31
3,68
3,47
3,65
3,32
2,93
3,51
3,20
3,06
3,70
3,23
3,53
3,35
3,60
2,99
2,95
3,60
3,08
2,95
3,89
3,59
3,77
3,62
3,76
3,30
3,26
3,65
3,51
3,38
Yhteensä 1 – 10 3,51 3,58 3,38 3,38 3,30 3,57
Työyhteisö
Kartoituksen
näkökulmat
Taulukko 8: Kohdetyöyhteisöjen tilakartoitusten tulok-
set vuosina 1999 ja 2000. 
Käyttämällä edellä esitettyjä arviointikriteerejä työyhteisö 
A:n (rakentaminen) kartoitustulosten perusteella voidaan 
tehdä mm. seuraavia johtopäätöksiä: 
Rakentamisen keskiarvo 3,51 (v.1999 3,58) on hyvin tyydyttä-
vää tasoa, josta ei ole pitkä matka hyvälle ja erinomaiselle 
yli 3,7 tasolle. Kolmestatoista tulosyksiköstä kaksi yltää 
tälle erittäin hyvälle tasolle muiden ollessa tyydyttävällä 
tai erittäin tyydyttävällä tasolla. 
Voidaan todeta että, työyhteisön kokonaisuus on kehitystyön 
ja oppimisen kannalta kunnossa.
Työyhteisö A kokee YIT:n linjavalintojen ja arvojen olevan 
erittäin hyvin kohdallaan (3,78). Tämä näkyi myös haastatte-
luissa, joissa korostuivat arvoista tuloksen varmistaminen 
ja kehitystyö ja toimintaympäristön ilmapiiri, mutta ei eri-
tyisemmin asiakas ja palvelu. Työyhteisön tapa toimia on 
erittäin tyydyttävällä tasolla (3,55). Keskiarvoa jonkin 
verran alentaa tiimityötapaa koskevien kahden arviointikoh-
teen heikompi tulos. Tulosjohtamista koskevat kolme arvioin-
tikohtaa menestyivät paremmin kuin tiimityötapaa koskevat 
kohdat. Tiimikriittisyys tuli myös haastatteluissa selkeästi 
esille. Johtaminen työyhteisössä A on kartoituksen mukaan 
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erinomaisella tasolla (3,86), mikä haastatteluissa ilmeni 
eri tavoilla esimiesten tärkeyden korostamisena kehitystyös-
sä ja oppimisessa. 
Kartoituksen tulokset näkökulmissa tehokkuus(3,57), ilmapii-
ri(3,40) ja asiakaskeskeisyys ja laatu(3,58) ovat erittäin 
tyydyttävällä tasolla ja kyvykkyyden käyttöaste(3,78) erit-
täin hyvällä tasolla. Haastatteluissa korostuivat eri muo-
doissa samat asiat positiivisesti, ainoastaan asiakaskeskei-
syys ei saanut kehitystyön ja oppimisen yhteydessä kovin 
merkittävää painoa. 
Kriittisimmät tulokset olivat näkökulmissa yhteistyön suju-
vuus(3,12), seuranta(3,17) ja kehittäminen(3,24). Näiden nä-
kökulmien suhteellisen huonot keskiarvot eivät todennäköi-
sesti tarkoita, että yhteistyö, seuranta ja kehittäminen 
olisivat laiminlyödyt, vaan ne heijastavat vastaajien tie-
toisuutta näiden kolmen näkökulman mahdollisuuksista ja tyy-
tymättömyyttä nykyiseen tilanteeseen. Erityisesti tämä koke-
muksen mukaan pitää paikkansa yhteistyön ja kehittämisen 
suhteen. Mikään saavutettu taso ei ole lopullisesti hyvä, 
vaan aina on mahdollista pyrkiä kohti parempaa tasoa. Haas-
tatteluissa tämä sama positiivinen ilmiö oli merkittävästi 
esillä kaikissa haastatteluryhmissä.
Työyhteisö A:n tilakartoituksen tulokset ovat kehitystyön 
kannalta oleellisilta osiltaan samansuuntaiset kuin haastat-
telujen tulokset kehitystyöstä ja oppimisesta. Työyhteisö 
A:n erittäin tyydyttävä kokonaiskeskiarvo antaa hyvät edel-
lytykset kehitystyölle ja oppimiselle. Edellisen vuoden ti-
lakartoituksen tulokset olivat myös erittäin samanlaiset 
(ks. taulukko).
Työyhteisö B:n (YIT-Infrapalvelut) kartoitustulosten perus-
teella voidaan tehdä mm. seuraavia johtopäätöksiä: 
Infran kaikkien tulosten keskiarvo 3,38 (v. 1999 3,38) on 
arviointikriteerien perusteella tyydyttävä ja selkeästi huo-
nompi kuin  työyhteisö A:lla. Se on myös huonompi kuin koko 
konsernilla, jonka keskiarvo v. 2000 oli 3,43. Yhdeksästä 
tulosyksiköstä yksi oli saanut huonon tason (3,18) muiden 
yksiköiden ollessa tyydyttävällä tasolla. Voidaan arvioida, 
että työyhteisö B oli kokonaisuudessaan kehitystyön ja oppi-
misen edellytysten kannalta tyydyttävällä tasolla. Edellinen 
vuosi oli ollut kartoitustulosten perusteella erittäin sa-
mankaltainen.
Työyhteisö B kokee linjavalintojen ja arvojen (3,69), johta-
misen (3,63), tehokkuuden (3,50), kyvykkyyden käyttöasteen 
(3,67) ja asiakaskeskeisyyden ja laadun (3,59) olevan erit-
täin tyydyttävällä tasolla. 
Työyhteisö B:n heikkoja alueita ovat tapa toimia (3,34), il-
mapiiri (3,26), yhteistyön sujuvuus (2,92), seuranta (3,09) 
ja kehittäminen (3,13). Huonot keskiarvot näissä viidessä 
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näkökulmassa eivät heijasta niinkään positiivista kriitti-
syyttä, vaan ne ovat todellisia merkkejä asioiden huonohkos-
ta tilasta.
Kartoituksen tulokset heijastavat työyhteisö B:n vahvaa pe-
rinteikästä työyhteisökulttuuria, joka ei vuosien aikana ole 
kovin paljoa muuttunut. Haastatteluaineistossa työyhteisö 
B:n henkilöitä kiinnostivat useimmiten käytännönläheisyys ja 
tuotannon toimivuus. Uudempi koko työyhteisön jatkuvan ke-
hittymisen ajattelu ei ole vielä vallitseva käytäntö. Muutos 
tässä suhteessa on kuitenkin jo alkanut, niin kuin aikaisem-
min on mainittu. Haastatteluaineisto vahvisti sekä perintei-
sen ajattelutavan olemassaolon että nykyaikaisemman kehittä-
misajattelun liikkeellelähdön. 
Työyhteisö C:n (YIT-Installaatiot) kartoitustulosten perus-
teella voidaan tehdä mm. seuraavia johtopäätöksiä: 
Installaatiot OY:n kaikkien tulosten keskiarvo 3,30 (v. 1999 
3,57)on arviointikriteerien perusteella tyydyttävä ja mer-
kittävästi huonompi kuin edellisellä kaudella. Se on myös 
huonompi kuin koko konsernin keskiarvo 3,43. Kolmestakymme-
nestä kahdesta tulosyksiköstä neljä oli saavuttanut erittäin 
hyvän, yli 3,7 menevän tason ja neljä huonon, alle 3,2 jää-
vän tason. Loput 24 tulosyksikköä olivat tyydyttävällä ta-
solla. Keskiarvon muutos huonompaan suuntaan ei pelkästään 
heijasta asioiden huononemista, vaan myös tosiasioiden sel-
keämpää tiedostamista ja tunnustamista verraten uudessa työ-
yhteisössä. Työyhteisö C:n kartoitustulos on voimakkaasti 
laajenevan monitoimialayrityksen yhden kehitysvaiheen kasva-
neen realismin ilmentymä. Kehitystyöllä ja oppimisella työ-
yhteisö C oli viime vuosina pyrkinyt antamaan itsestään dy-
naamisen kuvan. Tämä näkökulma tuli esille haastatteluissa 
varsinkin, kun puhuttiin ulkoisin ja omin voimin toteutetun 
kehitystyön eroista. Ulkopuolisten konsulttien käyttämistä 
pidettiin yleensä työyhteisö C:ssä liiallisena, sillä ”kan-
nettu vesi ei helposti kaivossa pysy”. 
Työyhteisö C kokee linjavalintojen ja arvojen (3,70), kyvyk-
kyyden käyttöasteen (3,60), asiakaskeskeisyyden ja laadun 
(3,60) ja johtamisen (3,53) olevan erittäin tyydyttävällä 
tasolla. Tehokkuus (3,35) ja tapa toimia (3,23) koetaan yl-
lättävän huonoksi verrattuna työyhteisöihin A ja C. 
Työyhteisö C:n todella heikkoja alueita on kartoituksessa 
neljä: Ilmapiiri (2,99), yhteistyön sujuvuus (2,95), seuran-
ta (3,08) ja kehittäminen (2,95). Samoin kuin työyhteisö 
B:ssä huonot keskiarvot näissä neljässä näkökulmassa eivät 
heijasta ainoastaan positiivista kriittisyyttä, vaan ne ovat 
todellisia merkkejä asioiden huonohkosta tilasta.
Kartoituksen tulos heijastaa työyhteisö C:n organisaation ja 
toimintakulttuurien hajanaisuutta, joka myös oli haastatte-
lujen viesti kehitystyöstä. Kehitysvaihekartoituksen perus-
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teella työyhteisö C oli tyydyttävällä tasolla arvioitaessa 
edellytyksiä kehitystyölle ja oppimiselle. 
Työyhteisön kehitysvaihekartoitus YIT:ssä on pitkään käytös-
sä ollut tapa tarkistaa säännöllisesti työyhteisön eli ”po-
tilaan” kulloinenkin tilanne ja kehitysvaihe. Kartoituksen 
tulokset on yleensä koettu varsin luotettaviksi ja niiden 
perusteella on toteutettu korjaavia toimenpiteitä ja kehi-
tysprojekteja. Kartoitustulokset kertovat myös paljon työyh-
teisön kehitystyön ja oppimisen tasosta ja mahdollisuuksis-
ta. Sekä taloudellisesti menestyvä että huonompi työyhteisö 
voi olla joko hyvä tai huono jatkuvan kehittymisen varmista-
misessa. Mahdollisuus uudistuvan työyhteisökulttuurin raken-
tamiseen ja vaalimiseen on kuitenkin parempi sellaisella 
työyhteisöllä, jolla toiminnan perusasiat ovat kunnossa. 
Analysoitujen työyhteisöjen A, B ja C kartoitustulokset ei-
vät ole ristiriidassa haastatteluaineiston kanssa, vaan 
oleellisilta osiltaan vahvistavat haastatteluaineiston vies-
tejä.
4.5 Menestystekijöiden ja muutosvoimien arviointi 
Tutkimuksen tässä osassa tarkastellaan lähdeaineiston ana-
lysoinnin perusteella menestystekijöitä ja muutosvoimia, 
joilla oli huomattavaa merkitystä kehitystyölle ja oppimi-
selle. Muutosvoimat saavat alkunsa muutosjännitteistä. Ne 
syntyvät joko sisäisten tai ulkoisten muutosprosessien käyn-
nistyessä ja synnyttäessä uusia jännitteisiä tiloja. Lynchin 
& Kordisin (1988) mukaan sisäisten muutosten käynnistäminen 
tapahtuu yrityksen omana päätöksenä. Ulkoinen muutos käyn-
nistyy pakosta, esim. suhdanteista tai taloudellisista vai-
keuksista johtuen. Tutkimuksen kohderyhmään, kahteen toimi-
alakonserniin ja yhteen liiketoimintaryhmään,  vaikuttavat 
sekä sisäiset että ulkoiset muutosvoimat, niin kuin haastat-
teluaineistosta ja kehitysvaihekartoituksesta käy ilmi. 
Tarkastelun kohteeksi priorisoitui kohdetyöyhteisöjen neljä 
menestystekijän ja muutosvoimien kokonaisuutta: 1. Ilmapiiri
ja yhteishenki, 2. Toimintatapa ja johtaminen, 3. Motivaatio
ja oppiminen ja 4. Kehitystyön toteutus. (Kuvio 16.) 
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Kuvio 16. Menestystekijät ja muutosvoimat. 
4.5.1 Ilmapiiri ja yhteishenki 
Kaikki haastatteluryhmät pitivät työyhteisön oppimisilmapii-
riä ja oppimiskulttuuria kaikkein merkittävimpänä tekijänä 
kehitystyön ja oppimisen kannalta. Useat haastatelluista 
henkilöistä, varsinkin työntekijöistä, käyttävät perintei-
sempää termiä yhteishenki (ks. 4.3, taulukot 1, 2, 4 ja 5). 
Ilmapiiri ja yhteishenki ovat osa työyhteisön kulttuuria. 
Kulttuuri tarkoittaa erilaisia asioita eri ihmisille. Haas-
tatteluaineistossa sanat ilmapiiri ja yhteishenki ovat työ-
yhteisön  inhimillisintä aluetta, joka syntyy ihmisten väli-
sestä vuorovaikutuksesta, yhteisten asioiden hoitamisesta ja 
kokemisesta. Työyhteisön kehitysvaihekartoituksessa vapaa-
muotoisesti kirjoitetut kommentit kuvaavat usein paremmin 
yhteisön todellista tilaa kuin annetun kaavakkeen täyttämi-
nen tarkoitetulla tavalla. Ilmapiiri ja yhteishenki ovat 
tunnelähtöisiä, joissa säännöillä ja päätöksillä ei saada 
nopeita muutoksia aikaan. Ilmapiiri koetaan hyväksi tai huo-
noksi, vapauttavaksi ja innostavaksi tai ahdistavaksi. Tämän 
tutkimuksen aineiston perusteella kehittymiseen ja oppimi-
seen ei kannata pakottaa, sillä silloin ei todennäköisesti 
saavuteta haluttuja päämääriä, ei ainakaan suunnitellulla 
tavalla.
Hyvä ilmapiiri lisää työtyytyväisyyttä, pitää yllä korkeaa 
motivaatiota ja saa henkilöstön sitoutumaan työyhteisöön. 
Avoin ja luottamuksellinen ilmapiiri on esimerkiksi Sengen 
(1990) ja Otalan (1996) tutkimuksissa liitetty tehokkaasti 
oppivan organisaation kulttuuriin. Tutkimuksissa on havait-
tu, että ympäristön muutoksille on joustava, sopeutuva ja 
herkkä sellainen kulttuuri, joka on tehtäväsuuntautunut ja 
työn tuloksia arvostava ja jossa tyyli- ja statuseroja ei 
korosteta. Tähän kulttuuriin on esimerkiksi liitetty osal-
listava johtaminen, palaute ja tunnustus sekä epähierarkki-
nen organisaatiorakenne. Yrityksen ilmapiirillä on merkitys-
tä työmotivaation, työtyytyväisyyden ja työtulosten kannal-
ta. Yrityksen ilmapiiri voidaan määritellä Pritchardin ja 
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Karasickin (1973, 126 - 146) mukaan seuraavasti: ”Yrityksen 
ilmapiiri on yrityksen sisäisessä ympäristössä esiintyvä, 
suhteellisen muuttumaton tunnuspiirre, joka erottaa sen 
muista yrityksistä. Ilmapiiri aiheutuu yrityksen henkilös-
tön, erityisesti johdon, käyttäytymisestä  ja menettelyta-
voista, jotka henkilöstö havainnoi, jotka tarjoavat pohjan 
yrityksen tilan tulkinnalle ja joka toimii toimintaa ohjaa-
vana voimanlähteenä.” Työyhteisön ilmapiiri riippuu huomat-
tavassa määrin myös objektiivisista tekijöistä, kuten yhtei-
sön koosta, rakenteesta, johtamistyylistä ja yhteisön ta-
voitteista. Se riippuu myös työyhteisön henkilöstön yksilöl-
lisistä piirteistä kuten koulutuksesta, palvelusajan pituu-
desta ja työasenteista. YIT on monitoimialayhtiö, jossa ra-
kentamisen perinteinen kulttuuri on vallitsevin, mutta sii-
hen on yhä enemmän sekoittunut omintakeisia suurten yksiköi-
den erilaisia kulttuureja. 
Rakennusalan työmaiden kulttuurin muutosvaihetta kuvastaa 
”Rakentajan johtamistaito” -kirja (Suominen 1992). Kirjan 
kirjoittamisen yhteydessä tehtiin kirjallinen kysely ja sitä 
täydentävä haastattelututkimus nuorten rakennusalan työnjoh-
tajien keskuudessa. Kysely- ja haastattelututkimus antaa
hyvin positiivisen arvion rakennusalasta verrattuna muuhun 
teollisuuteen. Tutkimukseen osallistui yhteensä 49 nuorta 
insinööriä ja rakennusmestaria 21 rakennusliikkeestä eri 
puolilta Suomea. 
Kyselyn tulokset analysoitiin Johtamistaidon Opistolla ja 
samalla voitiin suorittaa vertailuja muun teollisuuden nuor-
ten työnjohtajien antamiin vastauksiin. Tutkimuksen tulokset 
tiivistettynä olivat seuraavat: 
Nuorten työnjohtajien työasenteet olivat hyvin myönteisiä
83 %:lla vastaajista. 
Ongelman heidän kannaltaan muodostavat ammattitaidottomat 
työntekijät ja toisaalta omat esimiehet, jotka eivät aina 
tunnu arvostavan nuorta työnjohtajaa. Työn itsenäisyys on 
yleensä hyvä, ja kaksi kolmasosaa työnjohtajista voi toteut-
taa vapaasti omia valintojaan. 
  Lähes puolet työnjohtajista koki voivansa kehittyä työssään 
paljon. Heillä on mahdollisuus oppia ja kokeilla uusia työ-
tapoja ja -menetelmiä. Ongelmana pidettiin sitä, että työn-
tekijöiden tietoa ja taitoa ei juuri lainkaan hyödynnetä ke-
hitystyössä.
  Yli puolet vastaajista koki työnsä hyvin kiinnostavaksi. 
Työn kiinnostavuutta vähensi kaksi tekijää: kiire ja esimie-
hen tuen puute. 
  Lähes 60 % vastaajista koki työnsä hyvin vastuulliseksi; 
ajoittain vastuuta tuntui olevan liikaa. 
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  Haastatelluista työnjohtajista 62 % oli tyytyväisiä palk-
kaansa, 13 % oli hyvin tyytyväisiä ja tyytymättömiä oli 25%.
Yli puolet vastaajista koki viihtyvänsä hyvin työssään, 9 % 
ei viihtynyt lainkaan. 
  Työssään haastateltavat arvostivat erityisesti työssä saatua 
tunnustusta, mahdollisuuksia toteuttaa itseään, mielenkiin-
toista työtä, hyvää palkkaa ja kykyjen hyväksikäyttöä. 
  Noin 80 % nuorista työnjohtajista koki työpaikan ilmapiirin 
myönteiseksi, mikä on parempi tulos kuin muussa teollisuu-
dessa. Rakentajan työ on voimakkaasti tavoitteellista, mikä 
luo ilmapiirille hyvän lähtökohdan. 
Riippuen olosuhteista ja ihmisistä työpaikan ilmapiiri vaih-
telee kuitenkin hyvin paljon eri työmailla. 
  Vastaajista 73 % koki oman esimiehen johtamistyylin myöntei-
seksi tai erittäin myönteiseksi. Kielteiseksi sen koki vain 
4 % vastaajista. Tulos on parempi kuin muussa teollisuudes-
sa.
Rakennusala sai tässä tutkimuksessa yllättävänkin positiivi-
sen arvion verrattuna periteiseen käsitykseen toimialan 
kulttuurista ja myös verrattuna muuhun teollisuuteen. Nuor-
ten työnjohtajien asenteita kuvaava  tutkimustulos vahvistaa 
käsitystä kahdesta asiasta: perinteisen työkulttuurin muu-
tosprosessi on jo käynnissä, ja rakennusala on edelleenkin 
itsenäisten, rohkeiden ja tuloshakuisten henkilöiden työ-
paikka.
Tavoiteltava ilmapiiri riippuu työyhteisön toimintaa ohjaa-
vista tavoitteista. Suoritusorientoitunut ilmapiiri, joka 
YIT:ssä on, vaikuttaa työsuoritukseen ja tuottavuuteen. 
Olennaista on mm. se, miten henkilöstö saa ja voi osallistua 
ja vaikuttaa työssään ja missä määrin samaistutaan työhön ja 
yhteisiin päämääriin. Esimiehillä on merkittävin rooli suo-
ritusorientoituneen ilmapiirin luomisessa. Suoritusorientoi-
tunut ilmapiiri poikkeaa autoritaarisesta ilmapiiristä, jos-
sa päätöksenteko on keskitettyä ja säännöt ja määräykset 
hallitsevia, siinä että se rohkaisee henkilöstöä luovaan 
toimintaan ja korkeisiin suoritustavoitteisiin. Tuloksena on 
parhaimmillaan yksilötasolla korkea suoritusmotivaatio ja 
hyvä tuloksellisuus. YIT:n kokemusten mukaan sekä suori-
tusorientoitunut että ihmiskeskeinen ilmapiiri tuottavat 
usein parhaimpia tuloksia. Tämä on perussyy siihen miksi YIT 
käyttää sen työkulttuuriin sopivaa tulosjohtamista toiminta-
tapana. Yhtiön tulosjohtamista arvioidaan tarkemmin kohdassa 
toimintatapa ja johtaminen(4.5.2). 
Kehitystyön ja osaamisen kannalta ilmapiirin tulisi olla 
osaamista mahdollisimman paljon tukeva eli kompetenssikes-
keinen. Työyhteisön toiminta organisoidaan osaamisten ja 
kompetenssien pohjalta eikä esimerkiksi markkina-alueiden 
tai tuoteryhmien mukaan (Ruohotie & Honka 1999, 126). 
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Osaamisen tukemiseen siirtyminen muuttaa merkittävästi pe-
rinteisen työyhteisön ilmapiiriä ja käytäntöjä. Kompetenssi-
keskeinen työyhteisö vaatii toteutuakseen ja kehittyäkseen 
matalia organisaatioita, jotka kykenevät joustavasti muuntu-
maan yhteisön kulloisenkin tilanteen mukaan. Säilyäkseen ja 
kehittyäkseen jatkuvasti niiden on itse luotava oma aktiivi-
nen ja luova informaationsa ja vietävä se parhaassa tapauk-
sessa innovatiivisuuden asteelle saakka. Osaamista korosta-
vassa työyhteisössä ryhmätyön merkitys korostuu, koska muu-
tokset tapahtuvat entistä nopeammin ja työn tulokset yhä 
enemmän riippuvat yhteisestä osaamisesta. Kompetenssikeskei-
sen työyhteisön henkilövalinta toimii myös eri periaatteella 
kuin perinteisessä yrityksessä. Tällainen yhteisö etsii ih-
misiä, joilla on kyky ja halu oppia jatkuvasti ja jotka ovat 
valmiita ottamaan vastaa uusia tehtäviä haasteina ja mahdol-
lisuuksina. Kompetenssikeskeisyys voi tuoda mukanaan taitoi-
hin perustuvan palkkausjärjestelmän. Sen lähtökohtana on 
ajatus, että työn arvo määräytyy yksilön osaamisen eikä työ-
tehtävien mukaan. 
Oppiminen ja menestyminen ovat oleellisia menestystekijöitä 
osaamiskeskeisessä yrityksessä. Voidaan myös puhua oppivasta 
työyhteisöstä, jonka oppiminen perustuu sen yksittäisten jä-
senten kykyyn ja haluun oppia jatkuvasti jotakin uutta. Täl-
laisen työyhteisön ilmapiiri ja kulttuuri muotoutuvat koke-
musten myötä. Oppimiskeskeisessä työyhteisökulttuurissa ih-
miset pystyvät tarkastelemaan avoimesti onnistumisiaan ja 
epäonnistumisiaan, ovat tukena toinen toisilleen, kykenevät 
ottamaan vastuuta ja riskejä sekä ponnistelevat yksin ja 
tiimeissä niiden työyhteisön tavoitteiden suuntaan, joihin 
he ovat sitoutuneet. Oppimiskeskeiset työyhteisöt pyrkivät 
luomaan henkilöstöä motivoivan ja kannustavan ilmapiirin, 
jossa jatkuva oppiminen on luonnollinen osa jokapäiväistä 
työtä.
4.5.2 Toimintatapa ja johtaminen
Koko YIT:n toimintatapana ja johtamisjärjestelmänä on vuo-
desta 1985 ollut tulosjohtaminen. Tulosjohtamisen käyttöön-
ottaminen oli yksi osa yhtiön vaikean taloudellisen  kriisin 
hoitamista. Tavoitteena oli tuolloin ja on myös tänä päivänä 
käyttää tulosjohtamista toiminnan tason, taloudellisuuden ja 
jatkuvan kehittymisen apuvälineenä. Tulosjohtamisesta on 
tullut vuosien aikana merkittävä yhteisten ajatusmallien ja 
merkitysten aikaansaaja. Siitä on tullut YIT:n tulosjohta-
mista, joka on saanut tuekseen muita tarpeellisia järjestel-
miä, kuten esimerkiksi toiminta-, laatu-, asiakas-, ja ympä-
ristöjärjestelmät. Myös itse tulosjohtamista on YIT:sä kehi-
tetty Kaplanin ja Nortonin kehittämän (1996) ”Balanced Sco-
recard” toimintatavan suuntaan.
Tulosjohtamisen toimintatavan käyttäminen vuosien ajan on 
ollut suuri haaste, koska se on edellyttänyt jatkuvaa seu-
rantaa toimintatavan eduista ja haitoista. Tulosjohtamisen 
toimintatapa on kytketty yrityksen suunnittelujärjestelmään 
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ja operatiiviseen toimintaan henkilötasolle saakka. Haastat-
teluaineistossa tulosjohtaminen joko suoraan tai epäsuorasti 
oli mielipiteissä mukana kaikilla toimihenkilöillä mutta ei 
työntekijöillä, koska se on vain vähän heidän käytössään. 
Tulosjohtaminen koetaan hyvin usein  osaksi kehittämistä ja 
jatkuvaa oppimista, mitä se tosiasiallisesti onkin. Se on 
myös toiminut merkittävänä työyhteisön oppimisen apuvälinee-
nä rakennettaessa ”oppimiskehää” (Otala 1996, 140 - 144). 
Tulosjohtamiseen liittyvän haasteen kiteyttää tutkimukses-
saan Jaakko Virkkunen (1990, 103) seuraavasti: ”Tulosyksik-
körakenne ja tulosjohtaminen näyttävät muodostavan hyvin 
ristiriitaisen yhdistelmän keskittämistä ja hajauttamista. 
Tämä ristiriitaisuus liittyy siihen, että järjestelmässä py-
ritään samanaikaisesti säilyttämään perinteinen hierarkkinen 
johto ja jopa vahvistamaan sitä sekä mutta samalla luomaan 
joustavuutta, oma-aloitteisuutta ja toimintavapautta.”
Toimintatavasta saatuja kokemuksia on seurattu ja analysoitu 
yritysjohdon ja toimialojen sisäisissä kehitystilaisuuksis-
sa. Toimintatapaa on tutkittu myös kahdessa tapaustutkimuk-
sessa: Mauri Laurilan diplomityössä ”Rakennusyrityksen tu-
losjohtamisen kehittäminen” (1989) ja Arto Sormusen pro gra-
du -tutkimuksessa ”Tulosjohtamisen toteuttaminen suomalai-
sessa suuryrityksessä” (1990). Kumpikin tutkimus on tehty 
päättötyönä YIT:stä, ja tutkijat olivat työsuhteessa yhti-
öön. Laurilan tutkimuksen tavoitteena oli kehittää vuosi-
suunnittelujaksolle menettelytapa, joka tuottaa tilannekoh-
taisia liiketoimintaa tukevia avaintulosodotuksia yhden tu-
losyksikön osastonjohtajalle. Sormusen tutkimuksen tarkoitus 
oli toimia organisaation kehittämisen välineenä osoittamalla 
tulosjohtamisen toteuttamisessa ilmenneet ongelmat ja laati-
malla niille ratkaisumallit. Kumpaakin tutkimusta on tässä 
tutkimuksessa jonkin verran hyödynnetty analysoitaessa YIT:n 
toimintatapaa.
Tulosjohtaminen on sosiaalista toimintaa, joka vaikuttaa or-
ganisaation sosiaalisen järjestyksen muodostumiseen, pysymi-
seen ja uudistumiseen. Tulosjohtaminen on samalla sosiaalis-
ta ilmitoimintaa, sosiaalista manipulaatiotoimintaa, sosiaa-
lista simulaatiotoimintaa ja sosiaalista piilotoimintaa. Tu-
losjohtamisen peruste voi syntyä vallan avulla, sopimalla 
tai moraalisuuden kautta. (Virtanen 1994, 282 - 283) YIT:ssä 
tulosjohtamisen järjestelmän tarkoituksena on koko organi-
saation strategisten tulostavoitteiden pilkkominen osasto- 
ja viime kädessä yksilötasolle asti henkilökohtaisiksi 
avaintuloksiksi ja tulostavoitteiksi. Kauden alussa (kausi 
on yleensä puoli vuotta tai projekti) esimies ja alainen 
käyvät tuloskeskustelun suunnitteluosan, jossa yhteistyössä 
laaditaan kirjallinen alaisen tulossuunnitelma. Tulossuunni-
telman avaintulokset laaditaan niin, että toteutumisen mit-
taaminen (tulostavoitteet) on mahdollisimman yksiselitteis-
tä. Toimintakauden aikana tulossuunnitelman toteutumista 
seurataan yhdessä tai kahdessa seurantakeskustelussa. Kauden 
lopussa käydään arviointikeskustelu, jossa todetaan tulos-
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suunnitelman toteutumisaste. Tulossuunnitelman ylittämisestä 
palkitaan erityisen tulospalkkiosäännön perusteella. 
Tulosjohtaminen muodostaa organisaatiohierarkian lävistävän 
vuorovaikutusketjun, jonka tarkoituksena on selkeyttää kai-
kille työyhteisön jäsenille, mikä on heidän osuutensa koko 
organisaation tuloksesta. Sormusen tutkimuksen mukaan, koska 
tulosjohtaminen yksilötasolla kulminoituu tuloskeskusteluis-
sa, välitön esimies-alaissuhde muodostuu olennaiseksi. Mikä-
li esimiehen ja alaisen välinen vuorovaikutus ei toimi tu-
losjohtamisen idean edellyttämällä tavalla, voidaan katsoa 
ketjun katkeavan. Tulosjohtamisketjun riippuvuus vuorovaiku-
tuksen tasosta on merkittävä. Ketjun yläpäässä oleva vir-
heellinen käsitys tai väärä tulosjohtamisen soveltaminen 
kertautuu organisaation alemmilla tasoilla. Käytännössä seu-
raava ketjun taso omaksuu itse kokemansa menettelytavat vie-
dessään prosessia läpi omien alaistensa kanssa. (Sormunen 
1990, 45) Osastonjohtajan persoona ja valmius tehdä asiat ja 
ihmiset huomioonottavia tulossuunnitelmia ja käydä niiden 
perusteella syvällisiä tuloskeskusteluja on ratkaiseva (Lau-
rila 1989, 77). Tulosjohtamisen toimivuus edellyttää kaikil-
la tulojohtamisketjun tasoilla yhtenäistä ja selkeää käsi-
tystä tulosjohtamisesta. 
YIT-kokemuksen perusteella tulosjohtamisen vahvuus on sen 
järjestelmässä, ja sen haaste ovat yksilöt. Tulosjohtamisen 
järjestelmä on helppo ajaa sisään organisaatioon koulutuk-
sella, mutta sen saaminen henkilöiden omaksumaksi toiminta-
tavaksi on vaativa asia. Tulosjohtamisen omaksuminen edel-
lyttää kehittymistä kaikilta organisaation henkilöiltä. Tä-
hän tarvitaan selkeää ohjausta ja edellytysten luomista toi-
mintatavalle. Järjestelmä on myös tehtävä houkuttelevaksi. 
Järjestelmän muuttuminen hyödylliseksi toimintatavaksi riip-
puu esimiehen ja alaisen välisen vuorovaikutuksen onnistumi-
sesta. Tulosjohtamisen toteutuminen on riippuvainen esimie-
hen ja alaisen työkypsyydestä ja vuorovaikutuskyvystä. Tu-
losjohtamisen toimivuutta pyritään parantamaan runsaalla si-
säisellä valmennuksella. Valmennus ja useamman vuoden koke-
mus on saanut aikaan yhtiössä melko toimivan tulosjohtamis-
kulttuurin, joka ei kuitenkaan eri toimialoilla ja tulosyk-
siköissä ollut tasoltaan yhtenäinen. Jatkuva valmennus on 
yhtenäistänyt ja kehittänyt toimintatapaa.
Tulosjohtamisen osana on tulospalkkiojärjestelmä, joka kos-
kee kaikkia toimihenkilöitä. Tulospalkkion tarkoituksena on 
kannustaa haasteellisiin tulossuunnitelmiin ja palkita on-
nistumisesta. Järjestelmän avulla halutaan myös sitouttaa 
menestyviä henkilöitä yritykseen. Tulospalkkio maksetaan yh-
tymän hallituksen vuosittain vahvistamien sääntöjen perus-
teella. Tulospalkkio perustuu siihen, miten henkilökohtainen 
tulossuunnitelma on analysoitu arviointikeskustelussa. Työ-
tehtävästä riippuen tulospalkkion muodostumiseen vaikuttavat 
henkilön vuosipalkka, oman toimialan ja tulosyksikön talou-
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dellinen vuositulos ja henkilökohtaisten avaintulosten to-
teutuminen.
Sormusen tutkielmassa tulospalkkiojärjestelmää kartoitettiin 
haastattelun yhteydessä seitsemän kysymyksen avulla. Yleis-
huomio oli, että tulospalkkioista haluttiin keskustella eni-
ten haastattelujen aikana. Kaikilla organisaatiotasoilla 
esiintyi kannanottoja palkkiojärjestelmän puolesta ja sitä 
vastaan. Suhtautumisen objektiivisuutta tarkkailtiin selvit-
tämällä etukäteen haastateltaville kahtena edellisenä vuonna 
maksetut tulospalkkiot. Helmikuussa 1990 työmaainsinöörit ja 
-mestarit suhtautuivat tulospalkkiomahdollisuuksiinsa kiel-
teisimmin. Tämä johtui siitä, että tulospalkkiosääntöjä oli 
johdon toimenpitein vuosittaisessa tarkistuksessa hieman 
muutettu heidän kannaltaan epäedullisempaan suuntaan. Tämä 
koettiin keskushallinnon kontrolliksi, jota se tosiasiassa 
olikin. Tulospalkkiojärjestelmästä tulee helposti tulosjoh-
tamisen keskeisin elementti, ellei tähän ilmiöön jatkuvasti 
kiinnitetä huomiota. Taloudellisen menestyksen vuosina, ku-
ten vuonna 1990, tulospalkkiojärjestelmän merkityksen herk-
kyys korostui. Yhtiön johdon tarve oli kontrolloida palkki-
oiden kohtuullisuutta, minkä seurauksena monet katsoivat 
palkitsemisen huonontuneen, vaikka tulossuunnitelmien toteu-
tuminen oli parantunut.
Tulosjohtaminen on YIT:ssä merkittävä työyhteisön toimintaa 
ohjaava väline, joskus myös mentäessä ei-haluttuun suuntaan. 
Tulosjohtaminen hyväksytään kaikilla organisaatiotasoilla ja 
sen yritykselle tuomat edut nähdään varsin yhtenäisesti. 
Esimiehen ja alaisen kyky laatia tulossuunnitelmia ja käydä 
niiden perusteella tuloskeskusteluja  ratkaisee tulosjohta-
misprosessin onnistumisen. Vuorovaikutustilanteiden onnistu-
minen riippuu ihmisten sosiaalisen kanssakäymisen taidoista. 
Jos vuorovaikutustaidot ovat huonot, tuloskeskusteluista tu-
lee ”teknisiä” tärkeiden asioiden läpikäyntejä tai tullaan 
tilanteeseen, jossa tuloskeskusteluja ei käydä. ”Siirtyminen 
työmaakulttuurin hierarkisesta johtamismallista delegointia 
suosivaan tulosjohtamiseen edellyttää esimieheltä huomatta-
vaa henkistä kapasiteettia ja varmuutta asemastaan” (Sormu-
nen 1990, 67). Yhden johtamistyylin 9/9 (GRID) suosiminen 
lähes ainoana oikeana vaikeutti tulosjohtamisen idean to-
teuttamista. ”Haastatteluissa esiintynyt tulosjohtamisen 
kritiikki johtui siitä, että johtamisessa arvioitiin johdet-
tavien tarve yksipuolisesti, ilman tilannearviota” (Laurila 
1989, 77). Johtamisessa, päätöksenteon välineenä, tulosjoh-
taminen selkeyttää johtamistilannetta, koska kunkin henkilön 
vastuualueista keskustellaan säännöllisesti.
Tulosjohtamisen soveltaminen YIT:ssä on ennen muuta sisäisen 
toimintaympäristön hallintaa, jolla on kytkennät strategioi-
den ja vuosisuunnitelmien kautta ulkoisen ympäristön hallin-
taan. Tulosjohtamisen kytkemisessä yrityssuunniteluun näh-
dään kuitenkin myös puutteita. Varsinkin asiakasnäkökulman 
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ja laadun huomioimisessa ollaan jopa ”alkeellisella” tasol-
la.
Tulosjohtaminen korostaa tehokasta seurantaa. Tulosvastuu 
siirtyy organisaatiohierarkiassa alaspäin ja konkreettiset 
tulosmittarit osoittavat avaintulosten toteutumisasteen. 
Tällainen kontrollijärjestelmä opettaa yksilöt nopeasti toi-
mimaan oman edun kannalta parhaalla mahdollisella tavalla. 
Henkilökohtainen tulossuunnitelma ei välttämättä ole koko-
naan samansuuntainen oman yksikön strategian ja suunnitelman 
kanssa. Määrä ohittaa helposti laadun tuloksellisuuden kri-
teerinä edellisen yksinkertaisemman mitattavuuden vuoksi. 
Organisaation toiminnan jatkuvuuden kannalta laadun tai 
asiakaskeskeisyyden merkitys saattaa kuitenkin olla merkit-
tävämpi. Epäkypsästi toteutettu tulosjohtaminen voi ohjata 
toimintaa tehokkaasti myös väärään suuntaan.
Työyhteisön ilmapiirillä, johtamistavalla ja työntekokult-
tuurilla on huomattava merkitys tulosjohtamisjärjestelmän 
toimivuudelle. Tulosyksiköiden työyhteisön tilan kartoitus-
ten analysointi on osoittautunut hyödylliseksi apuvälineeksi 
myös tulosjohtamisen tason arvioimisessa. Tulosjohtamispro-
sessin vuosittainen toistuminen mahdollistaa henkilölle työ-
tyytyväisyyden säännöllisen toteamisen. Työmotivaation kan-
nalta prosessin vaikutukset vaihtelevat työtyytyväisyyden 
vaihtelujen mukaan. Saman prosessi toistuu ilmeisesti myös 
työyhteisön osajärjestelmien välillä. Tulostavoitteiden 
asettamisen kytkeytyminen työyhteisön yleiseen tilaan vai-
kuttaa koko organisaation tulosten saavuttamiseen. Tulosjoh-
taminen kannustaa menestyviä parempaan menestykseen, ja jär-
jestelmä osoittaa huonosti menestyneille säännöllisesti hei-
dän epäonnistumisensa. Laurilan tutkielmassa nähdään merkit-
tävänä mahdollisuutena kehittää YIT:n tulosjohtamista entis-
tä selkeämmin sisäisen yrittäjyyden suuntaan. Tulosjohtami-
nen on epäonnistunut silloin, kun se ei pysty tarjoamaan 
henkilölle tai tulosyksikölle kehittymisen mahdollisuuksia. 
Laurilan diplomityön mukaan yksi viidestä vastaavasta mesta-
rista oli sitä mieltä, että henkilökohtaiset avaintulokset 
mahdollistavat työssä kehittymisen. Tulosjohtamisen tarjo-
amia mahdollisuuksia kehittymiseen ei aina käytetä hyväksi. 
Tämä todennäköisesti johtuu siitä, että tulosjohtamisen käy-
tännön prosessi koetaan enemmän johtamisena kuin kehittymis-
mahdollisuutena. Kehittyminen tuloskeskustelujen kautta on 
usein niin huomaamatonta ja hidasta, että mukanaolija ei si-
tä helposti havaitse.
YIT:n tulosjohtamisessa voidaan osoittaa vahvuuksia, puut-
teita ja kehittymisen mahdollisuuksia. Erityisellä rakennus-
yrityksen vahvalla perinteisellä tavalla toimia on sekä po-
sitiivisia että negatiivisia vaikutuksia tulosjohtamiseen. 
Tulosjohtaminen ei helposti käytännössä toimi tarkoitetulla 
tavalla, koska rakennusalan funktionaalinen ja systeemiteo-
reettinen toimintamalli ei sovellu tulosjohtamisen toiminnan 
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vapauden ihannetilaan. Toisaalta perinteinen projektikeskei-
nen toimintatapa korostaa itsenäisyyttä ja toimintavapautta, 
samoin kuin tulosjohtaminen. 
YIT:n tulosjohtamista on viime aikoina arvioitu kehittämis-
mielessä tämän tutkimuksen haastatteluissa, työyhteisön ke-
hitysvaihekartoituksissa ja sisäisten kehityspäivien työpro-
sesseissa. Yleinen käsitys on, että tulosjohtaminen on hyvä 
sisäinen työväline, jonka vaikutus heijastuu myös ulospäin 
positiivisena kilpailutekijänä. On myös tiedostettu, että 
tulosjohtamisen toimivuus on eniten toimintatavan toimijoi-
den kypsyyden varassa. Tulosjohtamista on lähdetty kehittä-
mään aiemmin mainitun Kaplanin ja Nortonin (1996) ”Balanced 
Scorecard” -toimintatavan mukaisesti. Erityisesti kehittymi-
sen ja oppimisen näkökulma on viime vuosien aikana tulosjoh-
tamisessa merkittävästi korostunut. Tämä näkyy esim. siinä, 
että tuloskeskusteluja kutsutaan nyt tulos- ja kehityskes-
kusteluiksi.
Organisoitumisessa työhön YIT on funktionaalinen tulosyksik-
köorganisaatio, joka toimintavaltaan on useimmiten projekti-
organisaatio. Kumpi on todellinen organisaatio, tulosyksiköt 
vai projektit? Vastaus on YIT:n tapauksessa, että kumpikin 
organisoitumistapa on tällä hetkellä yhtä todellinen ja tar-
peellinen toimivuuden ja tuloksellisuuden kannalta. Päällek-
käin ja sisäkkäin toimii siis ainakin kaksi tapaa organisoi-
tua työyhteisössä: perinteinen funktio- eli tulosyksikkö- 
organisaatio ja rakennusalalle perinteinen tiimi- eli pro-
jekti- organisaatio. Yksinkertaistaen voidaan esittää kysy-
mys, miksi tarvitaan vahvaa funktio-organisoitumista, kun 
kuitenkin tiimit (projektit) ovat varsinaisista työproses-
seista vastaavia perusyksiköitä? Perustelut perinteisen 
funktio-organisaation rooleille projektityötavassa löytyvät 
ensisijaisesti johtamisen, yhteisen tehokkuuden ja myös yhä 
tärkeämin kehittämistyön tarpeista. Organisaation kehittymi-
nen tänä päivänä YIT:ssä kulkee selkeästi kohti prosesseja 
ja yhä itsenäisempiä tiimejä (ks. 2.1.3). Kokemus on ainakin 
toistaiseksi osittanut, että merkittävä osa kehittämistyöstä 
on hyvä säilyttää perinteisten funktioiden tukitehtävänä
tiimejä varten, koska tiimien mahdollisuudet ja taidot eivät 
tähän tärkeään asiaan ole aina riittävät. Tämä ei tietenkään 
muuta tavoitetta, että itsenäiset tiimit voisivat vastata 
myös kehittymisestään. Voidaan myös ajatella, että voimak-
kaaseen työnjakoon ja hierarkkisuuteen perustuvista funkti-
oista on tullut kompetenssipooleja, joista tarvittaessa saa-
daan apua tiimien kehittymiseen ja ongelmiin (Otala 1996, 
165).
Perinteisen organisaation muuntautuminen tiimiorganisaatiok-
si tapahtuu yleensä etenemällä ohjatusti vaiheittain ”kohti 
tiimejä”. Otalalla (1996, 168) on visio organisaation kyvys-
tä organisoitua kaaoksen kautta itsestään. Hänen mukaansa 
”organisaatiossa tulee olla tilaa järjestäytyä uudelleen ul-
koa tulevien kaaoksen aiheuttajien mukaan. Työyhteisössä 
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muodostuu itsestään organisoituvia tiimejä, joilla on mah-
dollisuudet koota ja hankkia sellaista osaamista, jota tar-
vitaan tavoitteen saavuttamiseksi.” Ajatus tuntuu YIT:n ko-
kemuksen perusteella liian ihanteelliselta, ellei tarkoiteta 
lyhytaikaisia ns. ad hoc -tiimejä. Pikemminkin tuntuu siltä, 
että kun perinteinen organisaatio siirtyy prosessi- ja tii-
miorganisaatioon, tarvitaan alkuvaiheessa selkeää kehitys-
työn avulla tapahtuvaa ohjaamista ja johtamista, joka vähe-
nee tiimien kypsyyden lisääntyessä. Sen sijaan on helppoa 
yhtyä Otalan mielipiteeseen, että oppivalla organisaatiolla 
tulee olla ”vahva ydin, joka sitoo eri osia ja yhdistää eri 
prosesseja.” Suunnatun kehittämispanostuksen ja yhtenäisen 
johtamisjärjestelmän ytimen ansiosta YIT:ssä toteutuu oppi-
van organisaation mukainen prosessi.
Tulosyksikkörakenne, tulosjohtamisen toimintatapa ja raken-
nusalan johtamisen perinne vaikuttivat merkittävästi johta-
mistapaan ja kehittämistyön ohjaamiseen. Nämä tekijät, kuten 
tulosjohtamisen käsittelyn yhteydessä aikaisemmin on todet-
tu, muodostavat ristiriitaisen yhdistelmän keskittämistä ja 
hajauttamista. Mielikuva siitä, että tulosyksikköorganisaa-
tio ja tulosjohtamisen toimintatapa antavat laajan toiminta-
vapauden yksiköille ja siellä työskenteleville henkilöille, 
ei ollut kokonaan oikea. Tulosyksikköorganisaatio ja tulo-
johtaminen pakottaa yksiköt ja henkilöt toimimaan keskite-
tysti koko yhtiön, toimialan ja yksikön tulostavoitteiden 
saavuttamiseksi. Järjestelmä siis edellyttää, että tulokset 
syntyvät ketjuina, joissa ylempi johtamistaso edellyttää so-
vittujen tulostavoitteiden saavuttamista. Johtamisen kannal-
ta tämä merkitsee usein päätäntävallan keskittämistä. Tämä 
ei merkitse tulosjohtamisen toimintavapauden poistumista pa-
nospuolelta, mutta sovitut tulostavoitteet on syytä pitää 
kirkkaina mielessä.
Johtamistapa YIT:ssä perustuu rationaaliseen prosessiin, jo-
hon työyhteisö ja siinä työskentelevät henkilöt sopeutuvat. 
Johtamisen avulla pyritään hallitsemaan yhtiön liiketoimin-
taympäristö, huolehtimaan henkilöstön viritystilasta ja ke-
hittämään yhtiötä. Tulosjohtaminen lisää liiketoimintaympä-
ristön hallintaa konkretisoimalla säännöllisesti tuloskes-
kusteluissa henkilön osuuden yhtiön strategioiden toteutumi-
sessa. Tässä suhteessa tulosjohtaminen on tehokas asiajohta-
misen apuväline. 
Rationaalinen johtamistapa ja tulosjohtamisen toimintavapau-
den idea joutuvat helposti ristiriitaan henkilökohtaisten 
avaintulosten laadinnan yhteydessä sovitettaessa yhteen yk-
silön ja oman yksikön intressejä. Tulosyksikön toimintaa ar-
vioidaan yleensä lähes kokonaan ns. kovilla taloudellisilla 
ja liiketoiminnallisilla kriteereillä (Laurila 1989; Sormu-
nen 1990), jolloin sosiaalipsykologiset tekijät jäävät vä-
häiselle painoarvolle tai ne laiminlyödään kokonaan. Esi-
miesten ja alaisten kapasiteetin inhimillinen erilaisuus si-
vuutetaan helposti vaikeana tekijänä, jolloin ihmisten joh-
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tamiseen olennaisesti kuuluva vuorovaikutusprosessi on vaa-
rassa formalisoitua tulossuunnitelman tekniseksi tarkistami-
seksi.
Tutkielmien tulosten perusteella tulosjohtamisen taso vaih-
telee organisaatioaseman mukaan. Henkilön asema organisaati-
ossa vaikuttaa siihen, miten haasteellisia ja kuinka vapaas-
ti hän voi tulossuunnitelman itselleen työtehtävänsä puit-
teissa laatia. Projektipäällikön on helpompi tehdä itselleen 
haasteellisempi tulossuunnitelma kuin työmaainsinöörin. Jäl-
kimmäisen tulossuunnitelma voi myös olla haasteellinen, mut-
ta tämä edellyttää vuodesta toiseen huomattavan kyvykästä 
panostusta ja kehitystyötä sekä henkilöltä että tämän esi-
mieheltä. Tästä ei tulosjohtamisen järjestelmäpuoli pidä 
huolta, vaan siihen tarvitaan inhimillistä vuorovaikutusta 
ja ihmisten johtamisen taitoja. Käytännössä rajatut työteh-
tävät johtavat helposti toistuviin yksioikoisiin tulossuun-
nitelmiin, jotka vaikuttavat yksilön käsityksiin tulosjohta-
misjärjestelmästä ja sen mahdollisuuksista. 
Tutkielmien johtopäätökset täydentävät kuvaa tulosjohtami-
sesta johtamisen välineenä. Tutkimusaineiston mukaan tu-
losyksiköiden avainhenkilöillä ei ollut niin suurta tulos-
vastuun ottamishalukkuutta, kuin tulosjohtamisen toiminnan-
vapaus ja ns. sisäinen yrittäjyys toivoi ja edellytti. Tu-
lossuunnitelmia ei ollut kytketty tiiviisti oman yksikön tu-
lostavoitteisiin, koska niiden ei katsottu olevan kovin mer-
kityksellisiä omalle toiminnalle. Välinpitämättömyys koko-
naisuuden onnistumista kohtaan oli ilmeistä ainakin tämän 
tutkimuksen yksikössä. Tutkimuksen suositukset olivat seu-
raavat:
- Liiketoimintaa tukevilla avaintuloksilla harjoitellaan ja 
suunnataan johtamiskulttuuria sisäistä yrittäjyyttä kohti. 
- Riskinottohalukkuus, johon liittyy myös onnistumisen riski 
tulospalkkiossa, on avainasemassa. 
- Avainasemassa on myös yksikön johtajan persoonallisuus. 
- tietoa yritystalouden merkityksestä johtamisen ja päätök-
sien perusteluna tulee lisätä. 
- Erityistä huomiota kiinnitetään konfliktien ja kriisien 
hallinnan kehittämiseen. 
Yhteisesti esitettiin esimiesten johtamistaidon kehittämistä 
niin, että se paremmin tukisi sisäisen yrittäjyyden ideaa. 
4.5.3 Motivaatio
Haastatteluissa mahdollisuus kehittyä ja oppia nousi erit-
täin merkittäväksi motivaatio- (ks. 2.2.5) ja muutosvoimate-
kijäksi ilmapiirin ja toimintatavan lisäksi (ks. 4.3, taulu-
kot 2,4 ja 5). ”Siellä missä oikeasti kehitytään, siellä on 
innostuneempi ilmapiiri ja kyllähän esimerkiksi ammattitut-
kinnon suorittaminen itsetuntoa kohottaa, ja ammattitaitoa-
kin”, toteaa esimerkiksi logistiikkapäällikkö. Haastattelun 
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tulos on samansuuntainen kuin eräissä muissa haastattelutut-
kimuksissa viime vuosien aikana saatu. Mahdollisuus itsensä 
kehittämiseen ja oppimiseen on varsinkin nuorille, ja muil-
lekin henkilöille työpaikan tärkeimpiä piirteitä. Esimerkik-
si kun 1988 haastateltiin yli 1700 kauppatieteiden ja tek-
niikan opiskelijaa 19 korkeakoulusta ja yliopistosta kysy-
myksellä ”mitä piirteitä arvostat tulevassa työpaikassasi”, 
haastattelutulos oli ajan henkeä kuvaava. Tärkeintä oli mah-
dollisuus itsensä kehittämiseen, toisena oli tehtävien moni-
naisuus, kolmantena kyvykkäät työtoverit ja vasta neljäntenä 
kilpailukykyinen palkkataso (The Finnish Graduate Survey 
1988). Vastaava tutkimus 2001 tuotti tuloksen 1) työskente-
lyilmapiiri, 2) turvattu työpaikka vaikeina aikoina, 3) pa-
nostaa erityisen paljon työntekijöiden koulutukseen, 4) 
tuotteet ovat alansa huippua, ja 5) hyvä palkanmaksaja, jne. 
(Opiskelijatutkimus 2001/I.R.O. Research Oy).
Ennen osallistuvan kehitysprosessin tulosten viemistä käy-
täntöön tarvitaan yleensä peruskoulutusta ja valmennusta 
esimerkiksi asiakaskeskeisyydestä, laatuajattelusta, kehi-
tettävien järjestelmien ominaisuuksista, ryhmätyötavoista 
tai benchmarkingista. Osallistuva kehitystyö ei vähennä hy-
vän suunnittelun, esivalmistelun tai ohjauksen ja johtamisen 
tarvetta. Pikemminkin päinvastoin, sillä kehitysprojekteista 
tulee helposti huonosti hallittuja ja liian pitkäkestoisia, 
ellei niitä ohjata määrätietoisesti. Kehitystyön kokonaisuu-
den koordinointi ja suunnittelu niin, että se etenee toivot-
tuun suuntaan, edellyttää viisasta johtamista. Tämä ei kui-
tenkaan saa johtaa saneluun, joka estää motivoitumista ja 
osallistumisella tavoitellun hyödyn saamisen. 
Työyhteisön kehitystyössä ja uuden oppimisessa otetaan aina 
riski, kun ei voida olla täysin varmoja lopputuloksesta. Mi-
käli osallistuva prosessikehittäminen on aitoa eli osallis-
tujat vaikuttavat todella merkittäviin asioihin ilman mani-
pulointia ja ohjailua, ei läheskään aina tiedetä, mihin rat-
kaisuihin päädytään. Kehitysryhmät voivat päätyä erilaisiin 
ratkaisuihin kuin alun perin oli ajateltu. Peter Sengen 
(2001) mukaan oppimiseen liittyy luonnollisena osana riske-
jä, koska oppiminen on ”tutkimusretki uuteen maailmaan, ja 
silloin on välttämätöntä olla rohkeutta ottaa riskejä”. 
Motivaation tärkeimpiä voimia ovat yksilöön liittyvät teki-
jät: mitä minä tästä hyödyn, mikä on minun roolini muutok-
sessa, miten tämä vaikuttaa minun työhöni ja tehtäviini tu-
levaisuudessa. Haastatteluissa henkilökohtaiset tekijät tu-
livat esille joko negatiivisena tai positiivisena mielipi-
teenä kehitysprosessista. Osallistuminen muutoksen toteutuk-
seen on ilmeisen hyvä keino parantaa muutoshalukkuutta. Mo-
tivoivalla osallistumisella tarkoitetaan tällöin käytännössä 
mahdollisuutta olla mukana suunnittelemassa, toteuttamassa 
ja arvioimassa sellaisia kehitystoimenpiteitä, jotka ovat 
merkityksellisiä myös henkilökohtaisella tasolla. Osallistu-
va kehittäminen edellyttää kuitenkin työyhteisössä sellaista 
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ilmapiiriä, joka tukee osallistumista. Osallistuminen ei 
kuitenkaan läheskään aina ratkaise sitoutumista, sillä osal-
listuessaankin ihmiset toimivat yksilöinä ja arvioivat muu-
toksia omista lähtökohdistaan. Jos muutokset eivät tunnu it-
sestä hyviltä, niitä jarrutetaan tai vastustetaan. Osallis-
tuva kehitystyö on kuitenkin selvästi parempi ratkaisu kuin 
kehitystyö, joka perustuu ylhäältä päin tuleviin käskyihin 
ja valmiisiin ratkaisuihin. Haastatteluissa sekä toimihenki-
löt ja työntekijät korostivat ”käsketyn” ja ”annetun” kehi-
tystyön huonoa toimivuutta. 
Perinteinen tapa huolehtia työyhteisön motivaatiosta on pal-
kitseminen. Haastatteluissa työntekijät ja työmaiden toimi-
henkilöt pitivät tätä keinoa yhtenä mahdollisuutena. He tar-
koittivat tällöin yleensä taloudellista palkkiota, mutta 
myös muita palkkiomahdollisuuksia, esim. huomionosoituksia, 
matkoja yms. pidettiin hyvinä. 
Yhteinen ulkopuolinen uhka työyhteisön toiminnalle on usein 
erittäin tehokas yhteistyön ja motivaation kehittäjä. 
YIT:llä on tästä konkreettinen kokemus vuosilta 1985-1987, 
jolloin oli pakko aikaansaada mahdollisimman nopea muutos. 
Konserni oli joutunut syvään taloudelliseen kriisiin, joka 
johtui toimintaympäristön rajusta muutoksesta ja yhtiön 
omasta heikosta kyvystä sopeutua ja reagoida muutostarpei-
siin. Yhtiö taisteli olemassaolostaan kolmella rintamalla: 
Suomen rakennusalan kilpailussa, Perusyhtymä-konsernissa ja 
huonosti toimivan sisäisen työyhteisökulttuurinsa kanssa. 
Koko työyhteisön ilmapiiriä leimasi epävarmuus ja luottamuk-
sen puute. Tarpeellisia muutoksia ei osattu tehdä, koska ei 
oikein uskottu, että asiat olivat huonolla tolalla. Muutos 
aikaansaatiin vaikuttamalla työyhteisön ydinprosesseihin sa-
manaikaisesti strategisella johtamisella ja kokonaisvaltai-
sella kehittämistyöllä. Kehitystyön vaikutukset näkyivät jo 
1-3 vuoden kuluttua tulossuunnitelmissa, ilmapiirikartoituk-
sissa ja taloudellisissa tunnusluvuissa. Yhteisen uhan edes-
sä näkyy hädässä olevan aluksen ilmiö:  konkreettinen mah-
dollisuus pelastautua käytetään hyväksi, jos voimia on vielä 
jäljellä. YIT:llä oli verraten hyvä lähimenneisyys, joka 
auttoi rakentamaan uutta mallia selviytyä. Laaja ja syvälli-
nen muutos yleensä tarvitsee eri tutkimusten mukaan enemmän 
aikaa (esim. Aaltio-Marjosola 1992, 79 - 84; Grönfors 1996, 
32 - 33; Juuti 1992, 155 - 161). Todennäköistä on, että 
YIT:n nopeahko muutos 1 - 3 vuoden aikana oli motivoituneen 
työyhteisön aikaansaamaa toimintatapojen ja menetelmien ke-
hittymistä, mutta ei vielä kovin syvällistä työyhteisön 
muuttumista.
Jos työyhteisöä uhkaa kriisi, vaikka lyhytaikainenkin, sitä 
kannattaa nopeasti käyttää hyväksi kehitystyöhön motivoin-
nissa. Akuutin kriisin lauettua on myöhäistä ottaa menneitä 
kriisiaikoja esille, sillä tukala tilanne unohtuu nopeasti, 
ja harva haluaa miettiä mahdollisen uuden kriisin kohtaamis-
ta.
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Ehkä eniten kehitystyöhön ja oppimiseen motivoi menestymi-
nen, hyvien tulosten saavuttaminen jossakin kehityshankkees-
sa. Onnistunut prosessi motivoi uuteen onnistumiseen. Onnis-
tuminen edellyttää osallistuvaa suunnittelua ja viisasta 
johtamista. Kehitysprosesseissa pyritään usein nopeiden muu-
tosten aikaansaamiseen ja nopeisiin taloudellisiin tulok-
siin. Nopeahkot muutokset voivat joskus olla realistisia ta-
voitteita, mutta muutosten aiheuttamat taloudelliset vaiku-
tukset näkyvät useimmiten melko pitkällä viiveellä. Esimer-
kiksi parantunut laatu, nopeammat tilauskäytännöt tai parem-
pi asiakaskeskeisyys eivät realisoidu taloudellisuudeksi ko-
vin nopeasti. Sen lisäksi, että kehittämisen hyvät tulokset 
ovat motivaatiota ylläpitäviä, on myös tärkeää, että kehit-
tämistyöhön osallistuneet saavat palautetta onnistumisesta 
tai epäonnistumisesta. Hyvätkään tulokset eivät motivoi, jos 
niitä ei oteta esille. 
4.5.4 Kehitystyön toteutus 
Työyhteisö on organisaatio, järjestelmä ja prosessi. Sen 
osien ja kokonaisuuden keskinäinen riippuvuus ja vuorovaiku-
tus on tärkeä, kun tutkitaan työyhteisön kehittämistä. Työ-
yhteisön osien ja toimintaketjujen (prosessien) tulisi liit-
tyä saumattomasti toisiinsa. 
Nykypäivänä työyhteisöt ovat yleensä avoimia järjestelmiä, 
joiden on menestyäkseen reagoitava riittävän nopeasti ympä-
ristönsä muutoksiin ja hallittava omat sisäiset osajärjes-
telmänsä. Kuvion 17 esittämässä avoimessa järjestelmässä 
osajärjestelmät ovat toisistaan riippuvia, mikä tehokkaan ja 
tuloksellisen kehittämistyön kannalta on haasteellista, kos-
ka kehittämisinterventio yhdessä osajärjestelmässä aiheuttaa 
muutoksen koko järjestelmässä. 
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ULKOISTEN SUHTEIDEN
JÄRJESTELMÄ
asiakassuhteet
tarvittavaien tietojen valitseminen ja kokoaminen
työvoimakysymykset
tuotoksen sijoittaminen tai vaihto
ympäristöön vaikuttaminen
ulkoisiin vaatimuksiin vastaaminen
6
SOSIAAALINEN
JÄRJESTELMÄ
taidot ja kyvyt
johtamisfilosofia
johtamistyyli
virallinen osa
työhönotto
palkitseminen
henkilöarviointi
sopimukset
oikeudenmukaisuus
epävirallinen osa
vuorovaikutus
(myös liitoutuminen ja
kilpailu)
normit
tunteet
arvot
asema
RAKENTEELLINEN
JÄRJESTELMÄ
rakenne
säännöt
viestintä ja palaute
valtasuhteet
suunnittelu
koordinointi
valvonta
päätöksenteko
työn vaiheistus
TEHTÄVÄ-
JÄRJESTELMÄ
tehtävät
osatehtävät
TEKNOLOGINEN
JÄRJESTELMÄ
tekninen tieto, osaaminen
koneet
käsittelytavat
menetelmät
3
4
5
2
TAVOITE-
JÄRJESTELMÄ
yleiset tavoitteet
yksikkökohtaiset
tavoitteet
ohjelmakohtaiset
tavoitteet, esim
tulosjohtaminen
1
Kuvio 17. Työyhteisön keskeiset osajärjestelmät 
(French & Bell 1973). 
1990-luvun ensimmäisellä puoliskolla suomalaisissa työyhtei-
söissä alkoi kokonaisvaltaisemman kehitystyön vaihe, joka 
oli huomattavasti voimakkaampi kuin panostaminen koulutuk-
seen 1980-luvulla (Toikka ym. 1995, 6 - 7). Vastatakseen ym-
päristön nopeutuviin muutoksiin ja asiakkaiden vaativampiin 
odotuksiin työyhteisöt ovat joutuneet ottamaan kokonaisval-
taisen kehittämistyön välineeksi tulostavoitteiden saavutta-
miseksi ja jatkuvuuden turvaamiseksi. Tällöin perimmältään 
kehittämistyöllä pyritään aina samoihin päämääriin kuin koko 
organisaatio pyrkii, ts. kehittäminen on osa työyhteisön 
jatkuvaa suuntaamista ja johtamista. Tämä näkemys tuli mer-
kittävästi esille erityisesti johdon, toimihenkilöiden ja 
asiantuntijoiden haastatteluissa (taulukko 1, 4.3.1). 
Perinteinen nykytilannetta varmistava oppiminen ei kuiten-
kaan riitä nykyaikaisessa kehittyvässä ja innovatiivisessa 
organisaatiossa, jossa ongelmat ovat monimutkaisia ja edel-
lyttävät uudenlaisten ratkaisujen tuottamista. Tällaiset 
työyhteisöt, toisin kuin perinteisen selviytymisstrategian 
valinneet, kykenevät asettamaan osaamistavoitteensa vähim-
mäistaitojen ja –tietojen osaamistasoa korkeammalle ja kyke-
nevät ylläpitämään oppimisprosessia, jossa voidaan luoda 
uutta taitotietoa. Työyhteisön kehittämisen prosesseissa uu-
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si taitotieto pyritään aina liittämään aikaisempaan osaami-
seen. Rutiinien ja käytäntöjen muuttaminen edellyttää, että 
toimintaa tarkastellaan reflektiivisesti eli itsearvioivas-
ti, kehitetään kokonaan uusia  välineitä ja tapoja toimia ja 
vaikutetaan toimintaympäristöihin. Yhteisöllinen oppiminen, 
organisaation oppiminen ja oppiva organisaatio ovat tulleet 
keskeisiksi työyhteisöjen kehittämisen tavoitteiksi. (Senge 
1990, Otala 1996.) 
Asiakaskeskeisyyden ja asiakastehokkuuden lisääntynyt vaati-
mus on tuonut työyhteisöjen kehitystyöhön osaamista ja päte-
vyyttä korostavan näkökulman. Tämä merkitsee kehittämistyön 
kohdistamista ydinasioihin: osaamiseen, tuotteisiin, asiak-
kaisiin, prosesseihin ja markkinoihin. Ydinasioiden tiedos-
taminen nähdään mahdollisuutena, jonka avulla kohdennetulla 
kehitystyöllä voidaan määrittää työyhteisön osaamistarpeelle 
suunta ja näin vahventaa työyhteisön menestymistä.
Työyhteisöjen kehittämistyö on nopeasti muuttumassa menetel-
mällisesti toisen sukupolven kehittämistyöksi, jossa tavoit-
teena on syvällinen organisaation muutos. Organisaatiossa 
pyritään aikaansaamaan paradigmaattinen muutos ajatteluta-
voissa, arvoissa ja havaitsemistavoissa. Se on moniulottei-
nen prosessi, joka leikkaa nykyisten päämäärien, roolien, 
ongelmaratkaisutapojen ja instituutioiden läpi (Juuti & 
Lindsröm 1995, 3-5). Työyhteisöjen ydin- ja toimintaproses-
sien syvällistä kyseenalaistamista ja muuttamista tehdään 
yhä enemmän suomalaisissa yrityksissä. Näin myös tämän tut-
kimuksen kohdetyöyhteisöissä.
Haastatteluissa kaikki haastatteluryhmät kannattivat ja pai-
nottivat omin voimin toteutettavaa kehitystyötä parhaimpana 
toteutusmuotona, mutta myös ulkopuolisia asiantuntijoita pi-
dettiin prosessien joissakin vaiheissa tärkeinä. Merkittävää 
painoarvoa saivat myös tiimissä ja muiden kanssa oppiminen,
oppiminen työssä ja työn avulla sekä mahdollisuus kehittyä 
yksilönä työelämässä (ks. 4.3.3, taulukko 3). Haastattelu-
vastausten perusteella työyhteisö nähdään nykyisin paitsi 
työympäristönä myös oppimisympäristönä. Siinä toimivat hen-
kilöt hankkivat tietoa, kokemusta, ymmärrystä, asiantunte-
musta, tekniikoita ja käytäntöjä erilaisilla tavoilla ja eri 
lähteistä. Kehitystyö ja oppiminen työyhteisössä on yhteisen 
tietovarannon kartuttamista päivittäisten valintojen ja saa-
tujen kokemusten myötä. Tämä tieto varastoituu tietoisesti 
tai tiedostamatta työprosesseihin, ohjeisiin, lomakkeisiin 
ja toimintatapoihin. Tapahtuu työyhteisön kehittymistä ja 
oppimista joko kehitystyön avulla tai ilman sitä. (Ranki 
1999, 112.) 
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4.6 Kehitystyön strategiavalinnat 
 Iältään vanhojen työyhteisöjen elämässä on tapahtumassa 
merkittävä työyhteisökulttuurin muutos. Ne ovat siirtymässä 
perinteisestä funktio-organisaatiosta kohti prosessiorgani-
saatiota ja oppivan organisaation toimintatapaa. Tämä on ti-
lanne myös tämän tutkimuksen kolmessa kohdeorganisaatiossa. 
Muutoksen toteuttaminen on usein osoittautunut arvioitua hi-
taammaksi ja työläämmäksi. Tämä johtuu siitä, että vanhoissa 
työyhteisöissä perinteisen toimintatavan pitkä traditio on
omaksuttu niin hyvin, että siitä luopuminen vaatii erityis-
ponnisteluja ja aikaa. Uusien työyhteisöjen energia ei kulu 
haitallisista tai vanhentuneista toiminta- tai suhtautumis-
tavoista luopumiseen, vaan huomio voidaan suunnata modernien 
ja innovatiivisten toimintatapojen luomiseen.
Organisaation oppiminen ja oppiva organisaatio merkitsevät 
jatkuvaa kehitystyötä ja jatkuvaa uudistumista. ”Se ei ole 
valmis tavoite, vaan pikemminkin visio, jonne ollaan matkal-
la, jonka mukaan matkaa tehdään” (Otala 1996, 174). Työyh-
teisön kehittyminen oppivaksi organisaatioksi on pitkä, oi-
keastaan päättymätön prosessi. Oppivaksi organisaatioksi 
pyrkiessään työyhteisö etenee kohti visiota erilaisten kehi-
tysvaiheiden kautta. 
YIT:n kehitystyön strategisilla valinnoilla oli lähtökohtan-
sa yhtiön taloudellisessa kriisissä 1980-luvun puolivälissä. 
Kesäkuussa 1987 tehtiin päätös Perusyhtymä-konsernin mitta-
vasta tervehdyttämisohjelmasta. Perusyhtymä ja ns. vanha YIT 
yhdistettiin YIT-Yhtymäksi. Kehitystyön strategia oli tuol-
loin toimia osana muutoksen johtamista ja sen hallintaa. 
Olennainen muutosprosessia vauhdittava tekijä oli tulosjoh-
tamiseen perustuvan toimintatavan yhdenmukainen käyttöönotto 
koko yhtiössä. Sen merkitys oli suuri vanhaan tukeutuvien 
yritys- ja yksikkökulttuurien uudistamisessa ja yhteisen 
tahtotilan sekä toimintatavan luomisessa. Yksiköittäin ta-
pahtuneessa tulosjohtamisvalmennuksessa aloitettiin samanai-
kaisesti myös yksiköiden omien asioiden prosessikehittämi-
nen, jolloin kehitystyö siirtyi valmennustilaisuuksista ar-
kityöhön. Työyhteisön tilan kartoitusten avulla mitattiin 
systemaattisesti muutosprosessin etenemistä. Mittaustuloksia 
käsiteltiin etenkin ongelmayksiköissä, ja johtopäätökset 
vaikuttivat tulossuunnitelmiin. Joskus ne aiheuttivat myös 
henkilövaihdoksia.
Muuttumisen pakko suuntasi kehitystyötä voimakkaasti 1990-
luvulle saakka. Yhtymän menestymisen parantuessa kehitys-
työstä tuli entistäkin merkittävämpi osa kilpailukyvyn var-
mistamista. ”Emme näe, että kehitystyö on kulu, vaan inves-
tointi, joka maksaa nopeasti itsensä takaisin” totesi kon-
sernin toimitusjohtaja esitelmässään 24.9.1993. Yhtymästä 
tuli ”rakennusalan selviytyjä” (Kauppalehden otsikko 
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3.10.1994). Vuosi 1996 oli kehitystyön kannalta virstanpyl-
väs matkalla kohti oppivaa organisaatiota. Seuraavat koko 
YIT:n jatkuvan kehittymisen prosessit olivat tuolloin käy-
tössä kaikilla toimialoilla vähintään tyydyttävällä tasolla: 
1) tulosjohtamiseen perustuva suunnittelujärjestelmä, johta-
mistapa ja ajattelutapa oli kehittämistyön runko koko työyh-
teisössä, 2) laatujärjestelmän kehittäminen, käyttöönotto ja 
sertifiointi oli toteutettu tai toteutusvaiheessa kaikilla 
toimialoilla, 3) asiakaspalvelun näkökulma oli nostettu tär-
keimmäksi kehitysteemaksi kaikissa yksiköissä yhdessä 4) 
tiimityötavan valmennuksen kanssa sekä 5) yhteiset arvot oli 
tarkistettu kehittämistyön ja yrityskulttuurin perustaksi.
Kehittämistyöstä oli myös opittu, että mikään edellä maini-
tuista viidestä toimintatavan ja yhteisökulttuurin kehitys-
prosessista ei ollut vielä tarpeeksi hyvin toimiva, vaan ai-
na on mahdollista ja välttämätöntä jatkaa myös nykyisten 
toimintatapojen kehittämistä. Yhtymään oli syntynyt kehitys-
työtä edellyttävä ilmapiiri. Konsernijohtajan ja johtoryhmän 
viesti tulosyksiköille oli ”kehittämisestä tulee tehdä elä-
mäntapa”. Kehitystyön onnistumisen edellytyksinä painotet-
tiin seuraavia seikkoja:
- Johdon tulee itse olla kehitystyöhön sitoutunutta ja olla 
aktiivisesti suunnannäyttäjänä.
- Kehitystyön suuntaamisen ja painotusten tulee edetä yhti-
össä koordinoidusti, mutta ei välttämättä samalla lailla, 
eikä samassa tahdissa. 
- Kehittämisohjelmien tulee näkyä tulosyksiköiden tulossuun-
nitelmissa ja myös henkilökohtaisissa tulossuunnitelmissa. 
- Muutos- ja kehitysprosessit käynnistetään pilottiyksiköis-
tä, joiden menestymisellä vedetään myös muita yksiköitä mu-
kaan.
- Kaikissa tulosyksiköissä käynnistetään kehittymisprosesse-
ja, myös niissä, jotka suhtautuivat asiaan nihkeästi. 
- Ennakkoluulottomuus, luovuus ja uudet painotukset vanhoil-
le asioille ovat toivottavia. 
- Koko henkilöstö pyritään saamaan mukaan kehittämään omaa 
joukkuetta, tiimiä ja henkilökohtaista ammattitaitoa. 
- Sitkeyden ja pitkäjännitteisyyden tarvetta korostetaan ke-
hittämistyössä.
Saavuttaessa 1990-luvun loppupuolelle yhtymän laajeneminen 
ja rakennemuutokset haastoivat pitkään käytössä olleet kehi-
tystyön toimintatavat. Niiden oli muututtava ja kehityttävä 
uudistuneen yhtymästrategian ja muuttuneen organisaation mu-
kana. Käytännön kokemusten kautta ja kehittymisen varmista-
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miseksi selkeytettiin kehitystyön ajattelutapaa mallilla, 
joka jäsentää kehittämisen kolmeen toisistaan riippuvaan ta-
soon (kuvio 18). 
JÄRJESTELMIEN,
MENETELMIEN
TEKNOLOGIAN JA
YKSILÖIDEN
KOULUTUS- JA 
KEHITYSTASO
UUSIEN MAHDOL-
LISUUKSIEN
KEHITTYMISTASO
ORGANISAATION
KEHITTYMIS- JA 
MUUTOSTASO
APUVÄLINEET
PYRKIMYS
HUIPULLE
TAPA TOIMIA 
??
??
Taso
?
Järjestelmät Koulutus
Opiskelu Tutkinnot
Teknologia Kielitaito
Luovuus – verkottuminen - innovaatiot
Kartoitukset Suuntaamis-
Perehdyttäminen   seminaarit 
Tulosjohtaminen Tiimityötapa
Aika
Kuvio 18. Kehitystyön prosessit ja tasot. 
Kehitystyön ja oppimisen katsotaan YIT:ssä toimivan kolmella 
tasolla. Kaikki tasot ovat hyvien tulosten kannalta tärkei-
tä. Aika-akseli kuvaa kehitysprosessien loogista etenemis-
järjestystä kullakin tasolla. Käytännössä järjestys tason 
sisällä voi olla hyvinkin vaihteleva. 
Mallin ensimmäinen taso on kehitystyön ja oppimisen perusta-
so. Se sisältää työyhteisön kehittymiseen ja muuttumiseen 
liittyvät kehittämisalueet ja varmistaa työyhteisön ”tavan 
toimia” mahdollisimman rationaalisesti sekä ihmisten että 
asioiden kannalta. Tälle tasolle kuuluvat mm. uusien henki-
löiden perehdyttäminen, tulosjohtaminen, kehitysvaihekartoi-
tukset, yksiköiden sisäiset suuntaamis- ja seurantaseminaa-
rit ja tiimityötapa. Taso 1 on käytännössä sama kaikille 
liiketoimintaryhmille kuitenkin sillä poikkeuksella, että 
tiimityötapaa kehittävät vain ne yksiköt, jotka sitä tarvit-
sevat ja haluavat. Tälle tasolle voidaan jatkossa sijoittaa 
myös muita ”tapa toimia” -asioita, kun niitä mahdollisesti 
otetaan käyttöön. 
Mallin toinen taso varmistaa tarpeelliset menestymisen ”apu-
välineet”, joita ovat hallintoon ja tuotantoon liittyvät 
järjestelmät, menetelmät, teknologiat ja yksilöiden koulu-
tus- ja kehitystaso. Toinen taso on työyhteisön menestymisen 
kannalta hyvin tärkeä. Sen pitää olla kilpailijoiden tason 
veroinen tai osin parempi kuin kilpailijoilla. Taso 2 on 
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enimmäkseen liiketoimintaryhmä- tai tulosyksikkökohtainen: 
kehitystyö siis kohdistetaan mahdollisimman konkreettiseen 
tarpeeseen. Useat järjestelmät ja toimintatavat ovat kuiten-
kin sellaisia, että niitä voidaan soveltaa ja kehittää mo-
nissa työyhteisöissä, esimerkiksi vaikkapa toiminta- ja ym-
päristöjärjestelmissä.
Mallin kolmas taso on uusien mahdollisuuksien kehittymista-
so, jossa kehitystyön avulla halutaan saavuttaa edelläkävi-
jän asema. Onnistuminen tasolla 3 antaa yleensä ainakin het-
kellisesti kilpailuedun ja mahdollisuuden menestyä kilpaili-
joita paremmin. Käytännössä ”pyrkimys huipulle” -taso hyö-
dyntää  parasta mahdollista alan tutkimus- ja kehitystoimin-
taa esimerkiksi verkottumalla oppilaitosten kanssa. Tämän 
tason merkitys on ollut YIT:lle viime vuosina erittäin tär-
keä ja myös tuloksellinen. 
Kolmitasoisen mallin käyttö on syntynyt seuraavan logiikan 
kautta:
- toisella ja kolmannella tasolla onnistuminen vaikuttaa to-
dennäköisesti eniten yksikön liiketoiminnassa menestymiseen. 
- Kuitenkin ensimmäisen tason riittävän hyvä valmius on 
edellytys toisen ja kolmannen tason kehitystyön onnistumi-
selle. Kyse on tasapainosta ”apuvälineiden” ja työyhteisö-
kulttuurin toimintatavan välillä. 
- Ensimmäiselle tasolle on työyhteisön jatkuvasti panostet-
tava, niin että se ei pääse rämettymään ja vaikuttamaan hai-
tallisesti toimintaan. Ensimmäinen taso ei hoidu itsestään, 
vaikka niin usein luullaan. 
- oikotie suoraan toiselle ja kolmannelle tasolle varmista-
matta tasoa 1 ei yleensä onnistu, koska kyse on työyhteisön 
kypsyyden ja kehitystyön välisestä tasapainosta. 
- Yhteinen ajattelutapa ja toimintamalli (taso 1) tehostavat 
merkittävästi kehitystyön toimivuutta tasoilla 2 ja 3. Tämän 
mallin logiikka toimii hyvin, jos työyhteisössä kehitystyö 
ja toiminnan johtaminen koetaan samaksi tai lähes samaksi 
asiaksi.
YIT:lle on muodostunut oma kehittämisen ja oppimisen kult-
tuurinsa, joka on syntynyt joko tietoisten tai myös vaisto-
maisten valintojen kautta. YIT:n oppimisen kulttuurin nykyi-
nen vaihe alkoi 1985, kun yhtiö oli vaikeassa taloudellises-
sa ja toiminnallisessa kriisissä, kuten aikaisemmin on ker-
rottu (3.1). Voidaan sanoa, että kehitystyön ja oppimisen 
strategiat koko työyhteisön kulttuurin tasolla voidaan kuva-
ta kolmella päätyypillä: kokemuksesta oppiminen, sopeutumi-
nen ja ennakointi.
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YIT:n tulosjohtamisen suunnittelu- ja toimintatapa korostaa 
edellisen kauden palautteesta ja kokemuksesta oppimista. Mc-
Gill, Slocum ja Lei (1992) tosin väittävät, että vain hyvin 
harvat yritykset todella kykenevät oppimaan kokemuksistaan. 
YIT oli 1980-luvulla sellaisessa kokonaistilanteessa, että 
sen oli pakko oppia kokemuksesta. Tulosjohtamisen toiminta-
tavan systemaattinen käyttäminen oli toimiva väline proses-
simaiseen kehittymiseen, jossa oppiminen suurelta osin oli 
kokemuksesta ja palautteesta oppimista. Kokemuksesta oppi-
mista voi tapahtua neljällä eri tasolla, jotka ovat yhtey-
dessä toisiinsa: 1) ympäristöstä (asiakkaat, kilpailijat, 
ympäristön yleistilanne ym.)saatujen palautteiden ja koke-
musten tasolla, 2) työyhteisön ja sen johdon omista toimen-
piteistä saadut kokemukset, 3) työyhteisön ja sen johdon ke-
hitystyölle asettamien tavoitteiden sekä 4) työyhteisön tie-
toisuuden ja kaikista edellisistä ja niiden perusteella ta-
pahtuneesta oppimisesta ja sen vaikutuksesta menestymiseen 
satujen kokemusten tasolla. Tällöin on kyse ns. oppimaan op-
pimisen kyvykkyydestä, joka on organisaation ja siellä työs-
kentelevien ihmisten jatkuvaa työyhteisön toimivuuden ja 
kilpailukyvyn parantamista ja kehittämistä. (Strömmer 1999, 
187)
Sopeutumisen strategiassa työyhteisön käytäntöjen ja menet-
telytapojen kehittäminen tapahtuu tilannekohtaisesti toimin-
nan aikana sitä mukaa, kun uusia asioita tapahtuu. Sopeutu-
miseen liittyy yleensä lyhyt aikajänne arvioinnista toimin-
taan. Tällöin henkilöiden arviot, vaistot ja intuitiiviset 
kyvyt vaikuttavat toimintaan kehittämistä vaativissa tilan-
teissa. Kehitystyön aikaperspektiivi on nykyhetki. Ennakoi-
vassa oppimisessa havaitaan työyhteisön ympäristöstä ja si-
säpuolelta tulevat signaalit toiminasta, tavoitteista ja 
toiminnan vaikutuksista. Edellytyksenä on kyky ymmärtää, 
identifioida ja käsitellä toimintaa tällä hetkellä ja verra-
ta sitä tulevaisuuden mahdollisuuksiin. Ennakoiva oppiminen 
on tehokkaan kehitystyötavan luomista jo ennen muutostarvet-
ta, jotta tulevaisuuden olosuhteissa työyhteisö voi menestyä 
ja kehittyä edelleen. Kehitystyön aikaperspektiivi on tule-
vaisuus. Nämä kolme eri oppimistapaa eivät sulje toisiaan 
pois, vaan ne ovat käytännössä useimmiten yhteydessä toi-
siinsa. Tehokkaasti oppiva työyhteisö käyttää niitä kaikkia. 
(Strömmer 1999, 187.) 
Strategisista valintamahdollisuuksistaan huolimatta työyh-
teisön kehitystyö on säilyttänyt perinteisen tehtävänsä saa-
da aikaan positiivinen muutos työyhteisössä. Kehitystyön ko-
konaisvaltaisuus ja jatkuvuus ovat tulleet merkityksellisem-
mäksi verrattuna esimerkiksi 1980-luvun perinteeseen. Voi-
daan sanoa, että siinä on 2000- luvulla ainakin seuraavia 
piirteitä:
- Kehitystyö kohdistuu koko työyhteisöön ja kaikkeen mitä 
tarvitsee kehittää. 
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- Kehitystyö on keino toteuttaa muutoksia työyhteisön tekni-
sessä ja sosiaalisessa järjestelmässä sekä rakenteessa. 
- Kehitystyö korostaa työyhteisön prosesseja, ei funktioita. 
- Kehitystyö korostaa prosessien kautta saatavaa palautetta 
kehittämisen lähtökohtana. 
- Kehitystyön suunnitteluun ja toteutukseen tarvitaan työ- 
yhteisön koko henkilöstön osallistumista. 
- Kehitystyö tarvitsee sisäisiä ja ulkoisia kehittäjiä muu-
tosagenteiksi.
Kehitystyön tarkoitus on tilanteeseen sopivilla interventi-
oilla ohjata työyhteisöä vähitellen sellaiseen kypsyyteen, 
että se itse jatkuvasti ratkaisee pulmansa kehittämisen ja 
johtamisen keinoilla.
4.7 Tutkimuskysymyksiin vastaaminen 
Tutkimuksen pääongelma ja neljä syventävää alaongelmaa on 
esitetty osassa I kohdassa 2.6. Tässä osassa vastataan ala-
ongelmiin ja arvioidaan vastauksia tutkimuksen pääongelman 
kannalta. Alaongelmiin vastaaminen on samalla osa kehitys-
työn ja oppimisen mallin muodostamista. 
Alaongelma 1: Mitkä työyhteisön ilmiöt ja asiat ovat tärkei-
tä kehitystyön ja oppimisen kannalta? 
Tämän tutkimuksen aineiston ajankohtana 1998 - 2001 kehitys-
työ YIT:ssä oli ensisijainen väline menestymisen varmistami-
seksi. Uskotaan, että uusi tieto ja osaaminen ovat suoravii-
vaisesti menestymisen tae. Kehitystyö mielletään puuttuvan 
tiedon hankkimiseksi, joka tulee kytkeä osaksi työyhteisön 
arvoja, toimintakulttuuria ja muita prosesseja. Kehittämis-
työstä oli myös opittu, että mikään ei ole koskaan täysin 
valmista, vaan aina on mahdollista ja välttämätöntä jatkaa 
kehittymistä.
Kohdassa 4.5, ”menestystekijöiden ja muutosvoimien arvioin-
ti”, on käsitelty haastatteluissa ja kokemuksesta esille 
nousseita kehitystyön ja oppimisen merkittäviä tekijöitä: 
ilmapiiriä ja yhteishenkeä, toimintatapaa ja johtamista, mo-
tivaatiota ja oppimista, sekä kehitystyön toteutustapaa. Ne 
ovat erittäin relevantteja tapauksia YIT:n kohdalla, mutta 
eivät anna riittävän syvällisiä vastauksia tutkimuksen en-
simmäiseen lisäkysymykseen. 
Koko työyhteisön tapa toimia ja sen johtamiskulttuuri vai-
kuttavat merkittävästi kehitystyöhön ja oppimiseen. Kehitys-
työ ei ainakaan suurissa työyhteisöissä onnistu, elleivät 
organisaation kaikki tasot arvosta oppimista ja toimi käy-
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tännössä omassa työssään kehittäjän asenteella. Ainoastaan 
joidenkin henkilöiden tai hierarkiatasojen aktiivisuus ei 
riitä vahvan kehityskulttuurin muodostumiseen. Se muodostuu 
arvoista, strategioista, toimintaperiaatteista ja malleista, 
rakenteista, järjestelmistä ja kirjoittamattomista säännöis-
tä, jotka kehitystyön on otettava huomioon. Varsinkin työyh-
teisön ihmisten halu, kyky ja mahdollisuus oppia on ratkai-
seva tekijä työyhteisön kehityskulttuurin syntymisessä. Ke-
hityskulttuurin syntyminen on kokonaisuus, joka syntyy kun 
päivittäisessä työssä näkyy tietoinen pyrkimys kohti kehit-
tävää ja oppivaa työyhteisöä. 
Kun työyhteisön toimintatapa on vahvasti tavoitteellista, 
niin kuin se tämän tutkimuksen työyhteisöissä on, myös kehi-
tystyön ja oppimisen tulee vastaavasti olla tavoitteellista 
ja tuloksiin sidottua toimintaa. Kehitystyön menestyminen 
YIT:n kaltaisessa työyhteisössä perustuu sen kykyyn välittää 
organisaatiolle tietoa strategian ja vision kannalta toivot-
tavasta oppimisesta. Tavoitteellisen perus- ja kehittämis-
kulttuurin täytyy kuitenkin sopia kohtuullisesti myös ihmis-
ten henkilökohtaisiin tavoitteisiin. Muutoksen ja oppimisen 
tarvetta ei tulisi perustella pelkästään yrityksen saamilla 
hyödyillä. Strategiset linjaukset, kilpailutilanteen muutok-
set, menestystekijät, liikevaihto- tai katetavoitteet eivät 
motivoi riittävästi yksilötasolla, eivät ainakaan kaikkia. 
Keskeistä on, mikä saa työyhteisön ihmiset mukaan muutokseen 
ja kehittämistyöhön. Onko se työyhteisön motiivi, jonka si-
sältö tai merkitys voi olla kaukainen, vai onko se henkilö-
kohtainen motiivi? Työyhteisön hyödyt kehitystyöstä eivät 
kiinnosta ainakaan kaikkia työntekijöitä ja toimihenkilöitä. 
Osa henkilöstöstä ymmärtää strategisten kysymysten, oman yk-
sikön ja oman kehittymisen välisen yhteyden mutta eivät 
kaikki. Työyhteisön kehitystyön yksi kulmakivi on, että muu-
toksesta ja oppimisesta hyötyvät kaikki, myös työyhteisön 
jäsenet. Yksilöiden jatkuva kehittyminen tulee kokea koko 
työyhteisön kehittymisen runkona. Yksilöiden kehittyminen 
varmistetaan kunnollisilla henkilökohtaisilla tulos- ja ke-
hityskeskusteluilla. Keskustelun pääasiallinen tarkoitus on 
motivoida ja suunnata yksilöiden henkilökohtainen tarve työ-
yhteisön tarpeiden suuntaisesti. 
Kehitystyön kulttuuri ei rakennu, kehity ja toimi ilman esi-
miesten määrätietoista ohjausta ja johtamista. Esimiesten 
arvoilla, asenteilla ja esimerkillä on ratkaisevan suuri 
merkitys työyhteisön henkilöstölle myös kehityskulttuurin 
luomisessa. Oppimisen ohjaamisesta ja johtamisesta on tullut 
yksi nykyaikaisen esimiestyöskentelyn tärkeimmistä kokonai-
suuksista. Esimiesten kyvykkyyteen täytyy kuulua yksiköiden 
ja yksilöiden kehittymisen ja oppimisen tukeminen ja kannus-
taminen. Johdon tehtävä on varmistaa kehitystyön tarpeelli-
set edellytykset. Haastattelujen ja tutkijan kokemuksen pe-
rusteella  YIT:läiset johtajat ja esimiehet viestittivät 
tutkimusjakson aikana kehitystyön ja oppimisen edellytyksiä 
ja painoarvoa mm. seuraavilla tavoilla: 
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”Meilläkin toimialalla on monenlaisia tulosyksiköitä kehi-
tystyön kannalta katsottuna. Jotkut vain ovat sellaisia, et-
tä niillä on sellainen yhteinen halu viedä muutosta omassa 
liiketoiminnassa eteenpäin. Siellä on saatu aikaan tällainen 
sisäinen kulttuuri. Muutos nähdään tällöin lähes aina mah-
dollisuutena ja sellaisena asiana, että siihen halutaan men-
nä. Muutosvastarinta on suuressa osassa yksiköitä hieman 
jäänyt päälle laman jälkeen, kun saneerausten kautta joudut-
tiin irtisanomisiin. Tämä on osittain johtanut pelkotiloi-
hin, joissa kaikkea muutosta karsastetaan.” 
”Kun kehitystyötä lähdetään tekemään, niin sen täytyy olla 
tietoista satsausta yrityskulttuurin muuttamiseen. Pitää ai-
kaansaada tahtotila muutoksen pohjaksi, pitää saada nekin 
mukaan, joilla on erilainen tahtotila kuin mihin pyritään. 
Se on johtamista ja kehittämistä samanaikaisesti.” 
”Oppimisen kannalta tehdyt virheet ovat erittäin hyviä, sil-
lä niiden kautta oppiminen tapahtuu ikään kuin kantapään 
kautta omia virheitä analysoiden. Tietenkin oppimista voi 
tapahtua myös hyvien teorioiden ja käytäntöjen kautta, joita 
johto viestittää, mutta se on työlästä ja se vaatii kovasti 
perusteluja, houkuttelua ja joskus lievää painostustakin.” 
”Hyvässä taloudellisessa tilanteessa on hienoa kehittää asi-
oita, mutta siihen tarvitaan myös resursseja ja tarpeeksi 
aikaa. Näiden panostusten pitää olla kehitystyön haasteel-
listen tavoitteiden mukaisia. Jos näin ei ole asianlaita, ei 
siitä ikinä mitään kunnollista tule.”
Kehitystyössä muutoksen ja oppimisen logiikka ajatellaan 
usein liian mekaaniseksi. Työyhteisön näkökulmasta suunni-
tellaan, että henkilöstö tekee tarpeelliset muutokset työ-
hönsä saatuaan suunnan ja keinot käyttöönsä. Käytännön to-
tuus on usein kuitenkin jotakin muuta. Muutos täytyy ymmär-
tää, ja se täytyy kokea parempana tapan toimia kuin vanha 
tapa. Vasta kun vanhasta toimintamallista ollaan suosiolla 
valmiit luopumaan, voidaan päästä käsiksi uuteen, toivotta-
vasti parempaan. Uusi toimintatapa edellyttää ikään kuin va-
paata tilaa korvatakseen vanhat ajattelu- ja toimintamallit. 
Työyhteisön ihmiset jäävät herkästi kiinni tuttuihin tapoi-
hin toimia, ja tämä voi muodostua hyvänkin kehitystyön hi-
dastajaksi tai esteeksi. 
Kehitystyön onnistumisen kulmakiviä on myös kokonaisvaltai-
suus ja monipuolisuus. Kokonaisvaltaisuus tarkoittaa tässä 
yhteydessä, että kaikkia tekijöitä ja ihmisiä, joilla on 
merkitystä menestymiseen, kehitetään koko ajan ja tarvitta-
essa myös samanaikaisesti. Ns. pienillä ja suurilla asioilla 
ei kehittämismielessä ole suurta eroa, koska ne vaikuttavat 
yleensä toisiinsa. Kehitystyön kohdistuminen kaikkiin henki-
löstöryhmiin, myös työntekijöihin, on työyhteisön kokonai-
suuden kannalta tärkeää. Samasta syystä myös oppimisen kei-
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nojen pitää olla mahdollisimman monipuolisia. Pelkkä perin-
teinen koulutus, hyväkään sellainen, ei riitä. Sen osuus op-
pimisesta on vain pieni osa. Merkittävin osa oppimisesta ta-
pahtuu työn ohessa vuorovaikutuksessa toisten henkilöiden 
kanssa, erilaisissa kehityshankkeissa ja kehitysprosesseis-
sa. Oppimisen keinoja tarvitaan laaja valikoima, jotta koko-
naisvaltaisuus ja monipuolisuus kehittämistyössä toteutuisi. 
Kehittämistyössä ns. prosessistrategia (ks. 2.2.2) mahdol-
listaa todennäköisesti parhaiten kokonaisvaltaisuuden ja mo-
nipuolisuuden.
Työyhteisön kehitystyön ja oppimisen painoarvon tulee näkyä 
konkreettisesti käytännön toiminnassa. Arvoihin ja strategi-
oihin vetoaminen ei ole esimiehille riitä, kun korostaa ke-
hitystyön tärkeyttä. Kehitystyön edistymistä ja toteutumista 
tulee seurata samoilla tavoilla kuin tulostavoitteita seura-
taan. Koska kehitystyö on työyhteisön menestymisen ja kil-
pailukyvyn kannalta tärkeää, niin sen tulee olla näkyvää, 
koettavaa ja mitattavaa. Menestymiset kehitystyössä tulee 
palkita ja epäonnistumisista tulee ottaa opiksi mahdollista 
seuraavaa kertaa varten. Näin toimimalla kehitystyö ja oppi-
minen saadaan osaksi työyhteisön arkipäivää ja työn tekemi-
sen kulttuuria. 
YIT:n johdon viesti liiketoimintaryhmille ja tulosyksiköille 
on selkeä: kehittämisestä tulee tehdä tapa toimia, elämänta-
pa!
Alaongelma 2: Millainen kehitystyön strategia ja toteutusta-
pa tukee työyhteisön oppimista?
Toteutustavan menestystekijöitä on käsitelty tutkimuksen 
kohdassa 4.5.4 lähinnä haastatteluaineiston perusteella. 
Tutkimuksen toista pääongelmaa on syytä analysoida myös laa-
jemmin ja syvällisemmin. 
Nykyaikaisen kehittämistyön ja oppimisen toteutustavat eroa-
vat ns. perinteisen kouluttamisen menetelmistä. Oppimisen 
katsotaan tämän tutkimuksen kohdeorganisaatioissa olevan osa 
jokapäiväistä työtä, eikä se rajoitu varsinaisiin kehitys- 
ja koulutustilaisuuksiin. Keinovalikoiman tulisi olla riit-
tävän laaja ja monipuolinen. Oppimisen keinoja voivat olla 
mm. sisäinen tai ulkoinen koulutus, erilaiset uudet työteh-
tävät tai projektit, kokemuksesta oppiminen, tekemällä oppi-
minen, erehdyksistä oppiminen, toisilta oppiminen ja itse-
näinen opiskelu. Työyhteisön oppimishaasteet voivat olla hy-
vin erilaisia. Ne voivat olla käytännönläheisiä ja suppeita 
tuotantotuntemukseen tai yksittäiseen osaamisalueeseen liit-
tyviä tai ne voivat olla laajoja tai vaikeasti hahmotetta-
via, esimerkiksi toimintamallien muuttamiseen tai uusiin 
tuoteteknologioihin liittyviä haasteita. 
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Parhaan mahdollisen toteutustavan etsiminen ja järjestäminen 
voidaan jättää tarvitsijoiden vastuulle työyhteisössä, mutta 
tämä ei todennäköisesti tuota parasta mahdollista lopputu-
losta. Kehittämistyön keinovalikoiman kehittäminen koko or-
ganisaation kattavaksi on yhtä tärkeää kuin esimerkiksi joh-
tamis- tai talousjärjestelmien kehittäminen. YIT:n toiminta-
tavan mukaan työyhteisöllä tulee olla myös henkilöstön osaa-
misen kehittymisjärjestelmä, joka on syntynyt vuosien koke-
musten ja kehitystyön kautta(kuvio 19). 
Tulos- ja kehitys-
keskustelut
Yksikön ja tiimin 
kehittymisohjelma
Kehittämisen
potentiaali
Tulosyksikkö-
taso
Osaamisen
kehittämistar-
peet
Kehittymisohjelman
toteuttaminen
- arviointi (tulok-
sellisuus)
- päivitys 
Työyhteisö-
ja
yksikkötaso
Nykyosaamisen
kartoitus
Työyhteisö-
ja
yksikkötaso
Tarvekartoitus
(Lähitulevaisuu-
den osaamistar-
peet)
Yhtymätaso
YIT:arvot, stra-
tegiat ja visiot
Yksilötaso
Kuvio 19. Henkilöstön osaamisen kehittymisjärjestelmä 
YIT:ssä.
Kun työyhteisön kehittymisjärjestelmä toimii tarkoitetulla 
tavalla, se kykenee vastaamaan kehittymistarpeisiin erilai-
sissa tilanteissa. Kehittämisratkaisut voivat olla nopeita 
ja vaatia henkilöstöltä suurtakin muutosvalmiutta, mutta ne 
ovat kuitenkin sopusoinnussa työyhteisön tavoitteiden ja ar-
vojen kanssa. Kehittämisen toimintatapa vahvistaa kehitys-
työn painoarvoa yrityskulttuurissa ja varmistaa menestymis-
tä. Kehittämistyöstä parhaimmillaan tulee osaamisen johta-
mista, joka on ”systemaattista toimintaa strategian mukaisen 
liiketoiminnan ylläpitämiseksi ja kehittämiseksi työyhteisön 
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osaamisen avulla” (Osaamisen johtaminen suomalaisissa suur-
yrityksissä, CAA Consulting raportti, 2001). 
Henkilöstön osaamisen kehittymisjärjestelmän tulee pohjautua 
työyhteisön liiketoiminnan tavoitteisiin ja henkilöstöstra-
tegisiin menestystekijöihin. Osaamisen kehittymisjärjestel-
mää ei voi kopioida tai ostaa valmiina. Henkilöstön kehitty-
misjärjestelmän avulla strategioista ja visioista rakenne-
taan osaamisstrategioita, joissa määritellään mitä henkilös-
tön tarvitsee osata, jotta asetettuihin tulostavoitteisiin 
päästään ja miten kehitytään eteenpäin. Esimies on vastuussa 
siitä, että jokaisella hänen alaisellaan on henkilökohtainen 
osaamisen kehittämisohjelma, jota toteutetaan ja arvioidaan 
säännöllisesti. Kehittymisohjelmat päivitetään puolivuosit-
tain tai vuosittain tulos- ja kehityskeskustelujen yhteydes-
sä. Tulosyksiköiden tai tiimien kehittämisohjelmien toteut-
tamisessa käytetään kehitystyön keinovalikoimaa tilanteen ja 
tarpeen mukaan madollisimman laajasti. 
Kehitystyössä koulutusta edelleenkin arvostetaan kehittämis-
työn muotona työyhteisön kaikilla tasoilla. Työssä tarvitta-
vien valmiuksien luomiseksi tai muutoksen läpiviennin tueksi 
koulutusstrategia toteutetaan joko ulkopuolisin tai omin 
voimin. Strategian etuja ovat ohjattavuus ja hallittavuus 
sekä kehittämistulosten ennakoitavuus. Strategian käyttö li-
sää muutosvalmiutta ja nopeuttaa muutosprosesseja. Koulutus 
parhaimmillaan on myös melko motivoivaa ja taloudellista. 
Haittapuolina voidaan arvioida muutoksiin sitoutumisen vai-
keus, jatkuvuuden puute ja vaikutuksen lyhytaikaisuus. Saa-
tuja valmiuksia on usein vaikea soveltaa käytäntöön, ja saa-
vutettu kyvykkyyden lisäys koskettaa vain mukana olleita 
työyhteisön jäseniä.
Koulutusstrategia on hyvä yksilöiden ja ryhmien osa-alueiden 
valmiuksien lisäämisessä, mutta sen heikkous on, että kaikki 
muutokseen vaikuttavat tekijät eivät tule kehittämistyön 
piiriin. Tällöin saatetaan tehdä kalliitakin panostuksia, 
joiden tuotto jää vähäiseksi tai olemattomaksi. Tällainen 
viipalekoulutusajattelu on perinteisesti ollut ja on edel-
leenkin vallitseva monissa työyhteisöissä. Se on riittävä 
kehitystyön taso niin kauan kun työyhteisön tulevaisuus ei 
muutospaineissa ole ollut uhattuna. Huonoimmillaan se on 
koulutusta koulutuksen vuoksi, josta uskotaan olevan jotakin 
hyötyä.
Koulutus on hyvä ja toimiva keino harkituissa tilanteissa, 
mutta kaikkiin oppimisen haasteisiin ei pitäisi vastata kou-
lutusta tarjoamalla. Oppimisen kehittämisessä pitäisi lähtö-
kohdaksi ottaa työ ja sen vaatimukset ja kehittää siihen 
liittyviä oppimisen keinoja. Työn ja oppimisen yhdistäminen 
on ihannetila, johon tulisi kehittämistyössä kaikin keinoin 
pyrkiä. Koulutuksen ja ulkopuolisen kehittämisen vaikeus on 
tulosten vähäinen vaikutus työhön ja sitä kautta työyhteisön 
kehittymiseen. Ajatus työn ja oppimisen yhdistämisestä ei 
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ole uusi mutta ei myöskään kovin laajalti sovellettu, koska 
kokemusta on verraten vähän. YIT:ssä työhön liittyvä kehi-
tystyö muodostuu yleensä prosessikehittämisestä (ks. 2.2.2), 
koulutuksesta ja harjoittelujaksojen yhteensovittamisesta. 
Työssä oppimisen vaihtoehtoja on runsaasti. Oppimista voi 
lähestyä työtehtävien monipuolistamisella tai työn kehittä-
misen kautta. Oppimista voidaan tarkastella sosiaalisena ta-
pahtumana, jossa työtoveri tai esimies vaikuttaa oppimiseen 
tukemalla tai esimerkillään. Oppiminen voi olla verkoston 
muodostamista tai parhaiden käytäntöjen etsimistä benchmar-
king- tyyppisen toiminnan avulla. Oleellista myös työssä op-
pimisessa on, että oppiminen ei tapahdu itsestään tai auto-
maattisesti, vaan se vaatii johtamista ja toimintatavan. Op-
piva työyhteisö tarvitsee oppimisesta ja työn kehittämisestä 
kiinnostuneita esimiehiä, jotka löytävät olennaiset oppimi-
sen haasteet ja auttavat henkilöstöä haasteiden toteuttami-
sessa. Oppimisen johtaminen ja ohjaaminen edellyttää esimie-
hiltä myös muutosvastarinnan, erilaisten pelkojen ja epävar-
muuksien käsittelytaitoa. 
YIT:ssä oli tutkimusjakson aikana selvästi tiedostettu tu-
loksellisen kehitystyön toimintatapojen valinnan vaikeus. 
vuosien aikana oli syntynyt joitakin oppimisen ja kehitys-
työn periaatteita ja ”arvoja”, joita pyrittiin noudattamaan: 
”Kannettu vesi pysyy huonosti kaivossa. Kun aiotaan toteut-
taa sellaista kehitystyötä, joka on liiketoiminnan kannalta 
hyödyllistä on toteutustapana omaehtoisuus. Kehitys ja kasvu 
tapahtuu parhaiten omasta joukosta käsin. Tämä ei sulje pois 
ulkopuolisen asiatuntemuksen käyttämistä, mutta tahdon ja 
toiminnan ytimen tulee olla omissa käsissä.” 
”Kehitystoiminnan tulee olla osa työyhteisön arkipäiväistä 
toimintaa, osa työtä. Kaikkien työyhteisön henkilöiden pitää 
olla tietoisesti osana omaa työtään kehittämässä asioita ja 
oppimassa samalla uusia asioita. Työyhteisön kriittinen mas-
sa on saatava mukaan, sillä se on usein ratkaiseva. Kun 
muutkin ovat lähteneet, niin haluan minäkin olla mukana.” 
”Laajemmissa kehitysprosesseissa pitää onnistua kolmessa 
asiassa: ratkaisujen laadussa, porukoiden sitoutumisessa ja 
tulosten viemisessä käytäntöön. Nämä kolme seikkaa saadaan 
aikaan parhaiten prosessimaisella kehitystyöllä ja sen mene-
telmillä. Toteutuksessa tarvitaan usein kehittämisen asian-
tuntija ohjaamaan prosessia, jotta osataan esimerkiksi ottaa 
huomioon ihmisten tunnereaktiot muutosta tehtäessä. Tärkeää 
on saada oikeat henkilöt sitoutumaan kehitysprosessiin niin, 
että se on todella, ”oma juttu.” 
”Kehitys- ja muutosprosesseissa ei pidä liikaa luottaa hank-
keiden läpiviemisessä järjestelmiin. Aito ihmiset mukaan ot-
tava prosessimainen kehitystyöote tuottaa varmemmin sitoutu-
mista ja käytännöllisyyttä, joka näkyy tulosten paranemise-
na.”
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”Toiminta- ja työprosessien kehittäminen on pitkäjäteistä
verrattuna esimerkiksi kehitysprojektiin, jonka tarkoitus on 
hetkellisesti optimoida taloudellinen tulos. Nämä kaksi ke-
hitystyön tavoitetta on syytä nähdä, kun valitaan toteutus-
tapaa kehittämiselle.”
Soveltaen Ruohotien (1995, 238) tiivistelmää  Kopelmanin 
(1986) tutkimuksesta voidaan YIT:n kokemukset ja palautteet 
kiteyttää seuraavasti: 
- Työhön liittyvät kehitysprosessit ovat yleensä tehokkaam-
pia kuin yleisluontoiset ohjelmat. 
- Pitkälle ajanjaksolle jaetut kehitysprosessit tuottavat
  yleensä parempia tuloksia kuin lyhyet koulutustilaisuudet 
tai prosessit. 
- Kehitysprosessit, jotka edellyttävät koulutettavien aktii-
vista osallistumista ja harjoittelua, ovat tehokkaampia 
kuin ne jotka perustuvat passiiviseen vastaanottoon, kuten 
luentoihin.
- Koulutus- ja kehitysprosessit, joihin liittyy palautteen 
antaminen prosessin aikana, ovat tehokkaampia kuin ne, 
joista palaute puuttuu. 
- Sellaiset kehitysprosessit, joihin liittyy visuaalista 
mallioppimista tuottavat parempia tuloksia kuin ne, joista 
mallit puuttuvat. 
- Johdon ja esimiesten tuki kehitysprosessille on täysin 
välttämätön. Kehitysprosessin toteuttamisen tulisi alkaa 
johdon ja esimiesten sitoutumisella tärkeäksi arvioituun 
ohjelmaan.
Alaongelma 3 : Mistä onnistumiset tai epäonnistumiset johtu-
vat?
Kehitystyön onnistumisen tai epäonnistumisen mahdollisuuksia 
on aikaisemmin käsitelty kohdassa 4.5 ”Menestystekijöiden ja 
muutosvoimien arviointi”. Tutkimuksen kolmatta pääongelmaa 
on syytä jäsentää myös laajemmin ja syvällisemmin. 
Organisaatiopsykologi Pekka Järvisen (2000, 52 - 55) mukaan 
monet työyhteisöjen kehittämishankkeet toteutuvat huonosti 
tai epäonnistuvat täydellisesti, koska työyhteisön esimie-
hillä, kehittäjillä ja johdolla ei ole riittävästi tietoa ja 
ymmärrystä muutoksen ja kehityksen yleisinhimillisistä lain-
alaisuuksista. Näin on ollut ajoittain myös tämän tutkimuk-
sen kohdeorganisaatioissa. Joidenkin arvioiden mukaan yli
50 % työelämän kehitystyöstä ei onnistu tarkoitetulla taval-
la. Tämä kuitenkin tuntuu YIT:n kokemuksen ja haastattelujen 
perusteella melko pessimistiseltä näkemykseltä. 
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Harri Lanning (1996) on kiteyttänyt työyhteisön onnistuneen
kehittämistyön perustan kolmeen henkilöstön toimintaan liit-
tyvään tekijään: tahto kehittää, kyky kehittää ja mahdolli-
suus kehittää. Kaikki kolme ovat kehitystyön onnistumisen 
kannalta välttämättömiä haastatteluaineiston ja muun YIT
-kokemuksen perusteella. Jos esimerkiksi kehitysprosessissa 
luodaan voimakas tahto kehittää toimintatapaa, mutta sen 
jälkeen ei huolehdita tarpeellisesta koulutuksesta ja anneta 
tarpeellisia resursseja, ei kehitysprosessilla ole edelly-
tyksiä onnistua. 
Koko henkilöstön tahto tehdä kehitystyötä ja näin varmistaa 
osaaminen tarkoittaa jokaisen henkilökohtaista motivaatiota 
ja sitoutumista. Tahdolla tarkoitetaan siis voimakasta tun-
netilaa, joka ilmenee valmiutena tehdä konkreettisia tekoja 
ja henkilökohtaisia uhrauksia kehittymisen toteuttamiseksi. 
Tahdon lisäksi kehitystyöhön osallistujilla täytyy olla kyky 
kehittää ja saavuttaa asetettuja tavoitteita. Kehittämisky-
kyyn kuuluvat tarvittava osaamistaso ja kehittämisen tavoit-
teiden tietäminen ja ymmärtäminen. Lisäksi tulee tietää ai-
nakin perusteet siitä, mitä työyhteisön kehittämistyöllä 
tarkoitetaan. Onnistuneen kehittämistyön kolmas elementti on 
aito mahdollisuus kehittää ja kehittyä. Vaikka työyhteisössä 
olisi voimakas tahto ja kyky kehittää toimintatapoja, se ei 
vielä riitä, sillä myös toimintaympäristön tulee kaikin ta-
voin tukea ja luoda edellytyksiä kehittämistyölle. Toimin-
taympäristöön kuuluvat oleellisesti esimerkiksi käytettävät 
henkilö-, taloudelliset ja aikaresurssit, työyhteisön raken-
teet ja järjestelmät, raportointisuhteet, valta ja vastuuky-
symykset sekä erilaiset pelisäännöt. Jos kehitystyö ei saa 
tarvitsemaansa tukea työyhteisön johdolta, toiminnan kehit-
tymiseltä puuttuvat perusedellytykset. Tahto, kyky ja mah-
dollisuus tehdä kehitystyötä eivät ole toisistaan riippumat-
tomia tekijöitä. Esimerkiksi tietoisuus mahdollisuuksista ja 
kyvystä voivat lisätä tahtoa, ja niiden puute puolestaan 
pienentää sitä. 
Työyhteisön esimiehet ja kehittäjät kuvittelevat usein, että 
isotkin toimintatapa- ja järjestelmämuutokset ja uudistukset 
ovat helppoja informaatio- ja koulutusasioita. Uskotaan, et-
tä kun henkilöstölle kerrotaan muutoksesta ja hieman koulu-
tetaan, asia on sen jälkeen hoidettu ja ihmiset alkavat toi-
mia sovitulla tavalla. Muutokset eivät kuitenkaan tapahdu 
niin mutkattomasti ja nopeasti kuin on oletettu: kehityspro-
sessit voivat jäädä keskeneräisiksi. Kehittämishankkeen lop-
putulos voi olla, että työyhteisön toimintaa on enemmän se-
koitettu kuin kehitetty paremmaksi.
Työyhteisön kehittämistyöllä suunniteltu ja aikaansaatu muu-
tos on ihmisten mielissä lähes aina ristiriitainen ilmiö. 
Yhtäältä kaivataan muutoksia ja uudistuksia, mutta toisaalta 
halutaan, että asiat eivät ainakaan liiaksi muuttuisi. Muu-
toksia halutaan monista eri syistä: halutaan poistaa jokin 
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ongelma, halutaan kehittymistä ja haasteita tai virkistävää 
vaihtelua. Sen sijaan muutoksia ei haluta, koska ne herättä-
vät epävarmuutta, turvattomuutta ja pelkoja siitä, miten 
muutosten kanssa tullaan toimeen: entä jos asiat menevätkin 
huonompaan suuntaan? Muutokseen kohdistuvat vastakkaiset 
toiveet ja tunteet ovat paljolti toisensa poissukevia. Ei 
ole mahdollista samanaikaisesti muuttua ja kuitenkin pysyä 
samana, eli kehittämistyöllä aikaansaatu muutos edellyttää 
aina joiltakin osin vanhasta luopumista ja uusien asioiden 
käytäntöön ottamista. Muutokseen sisältyy riskinotto, joka 
edellyttää epävarmuuden sietämistä. Epävarmuus on tunne, 
jonka kanssa työyhteisöt ja yksilöt tulevat toimeen eri ta-
voin. Tähän vaikuttavat esimerkiksi työyhteisön kehitysvaihe 
ja yrityskulttuuri ja ihmisten koulutus, kokemukset ja per-
soonallisuus.
Kehitystyöllä työyhteisössä voidaan saavuttaa erinomaisia 
tuloksia, mutta melko usein sitä käytetään myös tehottomas-
ti. Yksi perussyy tehottomaan kehitystyöhön on kunnollisen 
arvioinnin laiminlyönti. Osallistujien tyytyväisyysarviot 
kehitysprosessista eivät kerro paljoakaan varsinaisesta on-
nistumisesta. Sen sijaan käyttäytymismuutosten mittaaminen, 
palvelu- ja laatutasossa tapahtuneet muutokset, asiakaspa-
lautteet, innovaatiot, tuottavuuden ja kustannusten kehitys 
ja tulostavoitteiden toteutumista koskevat arvioinnit anta-
vat luotettavampaa tietoa kehitystyön vaikutuksista. YIT:ssä 
käytössä oleva tulosjohtamisen toimintatapa ja säännölliset 
kehitysvaiheen kartoitukset ovat merkittävästi mahdollista-
neet ja terävöittäneet myös kehitystyön tulosten seurantaa 
ja arviointia.
Kehitystyön tulee olla samansuuntaista työyhteisön arvojen, 
suunnittelun ja tavoitteiden kanssa. Kehitystyön strategian 
tulisi liittyä osana työyhteisön strategiaan ja arvoihin. 
Osaamisen kehittäminen perustuu oman työyhteisön tarpeiden 
syvälliseen ymmärtämiseen ja tulevaisuuden uhkien ja mahdol-
lisuuksien tiedostamiseen. Myös kehitystyömenetelmien tulee 
olla yhdensuuntaisia tavoitteiden kanssa. Esimerkiksi pelkkä 
tiedon jakaminen ja teoreettinen koulutus eivät automaatti-
sesti kehitä käytännön taitoja, eivätkä ne välttämättä johda 
käyttäytymismuutoksiin. Yksi parhaita keinoja varmistaa ke-
hitystyön ja työyhteisön suunnittelun samansuuntaisuus on 
käyttää mahdollisimman paljon esimiehiä kehittäjinä ja kou-
luttajina. Kehitystyön käytännön toteuttaminen antaa esimie-
helle runsaasti oppimiskokemuksia ja mahdollisuuksia kokeil-
la omia ideoita sekä auttaa häntä paremmin ymmärtämään ja 
hallitsemaan työyhteisönsä kehittyvää osaamista. Esimiehen 
tehtävä on työyhteisössä oppimisen toimintojen kaikenpuoli-
nen edistäminen ja suuntaaminen. Hänen tehtävänsä on antaa 
oppimisen toiminnoille merkitys, jotta kehitystyö ei katoai-
si arkisten rutiinien joukkoon. (Järvinen 2000, 72 - 83, 
Moilanen 2001, 168 - 1989)
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Esteiden tunnistaminen ja riskien kartoitus ovat merkittävä 
osa kehitystyön onnistumisen varmistamista. Tällä tarkoite-
taan lähinnä sellaisten tekijöiden kriittistä tunnistamista, 
jotka voivat vaikuttaa työyhteisössä oppimista hidastavasti 
tai estävästi. Ilman pysähtymistä ja kriittistä tarkastelua 
on vaikeaa päästä selville kehitystyön ja oppimisen tiellä 
olevista tekijöistä. Tällaiset työyhteisön esteet ovat 
yleensä organisaatiokohtaisia. Usein ne liittyvät johtami-
seen, toimintaa ohjaaviin periaatteisiin, organisaatioraken-
teeseen, palkitsemisjärjestelmään, yhteisten tulostavoittei-
den puuttumiseen, väärien keinojen soveltamiseen tai johon-
kin muuhun seikkaan, joka koetaan esteeksi tai hidasteeksi. 
Kehitystyön vaikeudet ja ongelmat liittyvät hyvin usein hen-
kilöstön tunnetiloihin, esimerkiksi pelko ja epätietoisuus 
muutoksen tavoitteista ja vaikutuksesta saattavat ratkaise-
vasti vaikuttaa halukkuuteen osallistua kehitysprosessiin. 
Yleinen väärinkäsitys on, että ns. positiiviset muutokset 
olisivat helppoja ja mukavia asioita työyhteisölle. Kun esi-
merkiksi otetaan käyttöön uusittu moderni toimintajärjestel-
mä, esimiehet voivat luulla, että uudistus toteutuu helpos-
ti, koska tavoite on hyvin myönteinen henkilöstön kannalta. 
Käsitys on useimmiten virheellinen ja perustuu puutteelli-
seen tai liian yksioikoiseen käsitykseen ihmisen käyttäyty-
misestä muutostilanteessa. 
Kiteytettynä luettelomaiseen muotoon tärkeimmät onnistumisen 
tai epäonnistumisen syyt YIT:ssä löytyvät seuraavista sei-
koista:
* Työyhteisön kehittämisen ja oppimisen kulttuurin valmius-
taso ja syvällisyys. Jos omassa työyhteisössä on jatkuva ke-
hitystyön toimintatapa, niin ihmisille muutos ja siihen kuu-
luva toiminta on luonnollinen asia. Ellei tällaista kulttuu-
ria ole, ihmiset suorastaan hämmästelevät, miksi nyt pitää 
ruveta kehittämään ja muuttamaan asioita. Prosessin alkuvai-
heessa saatetaan toivoa että, nämä muutokset loppuisivat ja 
päästäisiin mahdollisimman pian ”normaalitilaan”. 
* Kehitystyölle täytyy olla todellinen tai perusteltavissa 
oleva tarve. Jos työyhteisön johto yrittää vain omasta näkö-
kulmastaan katsottuna  syöttää tai myydä erilaisia kehitys-
työideoita, onnistumisen tuloksellisen mahdollisuuden ovat 
huonot, koska silloin ei tyydytetä janoa tai tarvetta, vaan 
tarjotaan suoraan ratkaisua perustellen sitä eri tavoin. Ke-
hitysprosessin tulokset riippuvat suurimmalta osalta siitä, 
syntyykö ”jano” kehitettävään asiaan vai ei. Väkisin toteu-
tettu muutos onnistuu sellaisissa asioissa, joissa tuloksil-
la ei ole yksilölle juurikaan käytännön merkitystä. 
Työyhteisön kriisitilanne on usein melko vahva kehitystyön 
ja muutosten tarpeen aiheuttaja. Esimerkiksi yksikön lak-
kauttamisuhka pakottaa ihmiset heräämään ja näkemään muutos- 
ja kehitystarpeet. Kaikki työyhteisön ihmiset eivät kuiten-
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kaan kriisitilanteessakaan näe muutosten tarvetta yhtäaikaa. 
Jotkut ihmiset kovat vaikeudet työelämässä haasteena ja saa-
vat siitä innostusta ja voimaa, mutta toiset hakevat pää-
sääntöisesti turvallisuutta ja heille muutokset ovat riski 
ja pelkotilojen synnyttäjä.
* Kehitystyön tulee olla pitkäjänteistä ja sitä tulee to-
teuttaa ”sitkeällä” asenteella. Kehitystyö tempoilevuus ja 
lyhytjänteisyys syö sen tuloksia ja rapauttaa uskottavuutta. 
Prosessimainen kehitystyö on riskien ottamista, koska tulok-
sista ei voi etukäteen olla varma.
* Sitoutumisen aikaansaaminen on välttämätöntä. Erityisesti 
johdon sitoutuminen ensin antaa työyhteisön henkilöstölle 
sen uskon ollaanko tosissaan vai ei. Tämän jälkeen vasta 
henkilötason sitoutumisen kautta muutokset lähtevät käytän-
nössä tarkoitettuun suuntaa. 
* Työyhteisön ilmapiirin merkitys voi olla ratkaiseva. Ihmi-
set eivät sitoudu jos työyhteisössä vallitsee vahva epäluot-
tamus. Huonossa ilmapiirissä on vaikea lähteä tekemään pro-
sessimaista kehitystyötä, jonka tarkoituksena on varmistaa 
yhteinen tulevaisuus. Työyhteisön hyvä ilmapiiri on kehittä-
mistyön perusedellytyksiä, joiden täytyy olla riittävällä 
tasolla. Ilmapiirin muodostumisen tärkeimpiä perustekijöitä 
ovat turvallisuuden tunne, johtamiskäytäntö, työyhteisön 
kulttuuri ja taloudelliset edut. Kehittämistyön kannalta on 
erittäin oleellista kokevatko työyhteisön ihmiset olevansa 
riittävästi kehitystyön toteuttajia vai pelkkiä kehittämisen 
kohteita. Todellista sitoutumista ei tapahdu olemalla pelkkä 
kehitystyön objekti.
”Työpaikan muutostilanteet ovat sen jäsenille hankalia, kos-
ka ne järkyttävät yleensä enemmän tai vähemmän yksilön minän 
perusrakenteita, joiden varassa ihmisen henkinen tasapaino 
ja hyvänolontunne lepäävät.” (Järvinen, 2000, 55 - 56. Ks. 
kuvio 20.) 
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Työpaikalla
tapahtuvat
muutokset ja 
uudistukset
Koettelee minän
perusrakenteilla
Itsemääräämispyrkimys
- voinko vaikuttaa?
Koettelee mielen
tasapainoa
ja jaksamista
Myönteiset
selviytymiskeinot
Ammatillinen
identiteetti
- mikä on arvoni?
osaanko?
Mielekkyys kokemus
- mistä on kysymys?
Työyhteisölliset
- osallistumien
- valmistautuminen
- keskustelu
- tiedotus
- koulutus
Yksilölliset
- aktiivinen osallistuminen
- faktojen selvittäminen
- kysymysten tekeminen
- huolten jakaminen
Muutoksen
työstäminen
Kuvio 20. Muutokset yksilön näkökulmasta. (Järvinen, 
2000).
Haastattelujen ja muun kokemuksen perusteella yleisimpiä te-
kijöitä muutosvastarinnan takana ovat
- pelko muutoksen vaikutuksista 
- vakauden kaipuu ja tottumukset 
- muutostarpeen puutteellinen ymmärtäminen 
- henkilökohtaisen hyödyn puuttuminen 
- oman roolin puutteellinen ymmärtäminen 
- turhautuneisuus 
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Kehittymisen ja muutoksen edellytyksenä on yleensä totuttu-
jen tapojen muuttaminen, mikä aiheuttaa epävakauden tunnetta 
ja saa aikaan vaistomaisen epäily- ja vastustusreaktion. Tu-
tusta tavasta toimia on vaikea luopua. 
Tärkeää on löytää yhteinen näkemys siitä, mitä kehitystyö 
merkitsee, sekä yksilö- että työyhteisötasolla. Jos henki-
löstö ei näe tarvetta oman toimintansa kehittämiseen ja 
muuttamiseen, se ei ainakaan helposti tue työyhteisön muu-
tokseen tähtäävää toimintaa. Toimintatapoja on vaikea lähteä 
kehittämään ja muuttamaan, jos vallitsevaan tilaan ollaan 
tyytyväisiä. Muutosvastarintaa ei kannata yrittää murtaa 
voimakkailla vastatoimenpiteillä, vaan pikemminkin olisi py-
rittävä sen syiden analysointiin. Muutosvastarinta on ihmis-
ten normaali tapa reagoida, ja sen takana on yleensä järke-
viä syitä. Vastustus johtuu useimmiten epävarmuudesta ja ai-
kaisemmista huonoista kokemuksista. Kehitystyö ja muutos mo-
tivoi, kun se perustuu tarpeeseen, on uskottavasti suunni-
teltu ja hyvin tiedotettu. 
Alaongelma 4: Mitkä ovat kehitystyön tärkeimmät vaikutukset? 
Haastatteluaineistossa kaikki haastateltavat henkilöt piti-
vät kehitystyön merkitystä ja vaikutuksia merkittävinä tai 
erittäin merkittävinä nykyaikaiselle työyhteisölle. Tulos-
johdetussa työyhteisössä kehitystyötä tarkastellaan inves-
tointina. Se on yritykselle menoerä, jonka tarkoituksena on 
maksaa itsensä takaisin parempana taloudellisena menestymi-
senä. Kehitystyön lähtökohta on aina työyhteisön suoritusky-
vyn parantaminen, ja viime kädessä suorituskyky mitataan 
toiminnan kannattavuudella. Kehitystyön tulokset työyhtei-
sössä saadaan esimerkiksi parantuneen tuottavuuden, paremman 
asiakastyytyväisyyden, paremman toimitusvarmuuden ja laadun-
tuottokyvyn, suuremman joustavuuden, myönteisemmän työilma-
piirin tai kohonneen työmotivaation kautta. 
Se vaatimus, että nykyaikaisessa työyhteisössä kehitystyön 
tulee aina lopulta näkyä mitattavina tai arvioitavina vaiku-
tuksina, ei sisällä koko totuutta. Kehitystyöllä on 
YIT:ssäkin ollut muitakin vaikutuksia kuin tulossuunnitel-
miin sidotut. Joskus käy niin, että kehitystyön tulokset an-
tavat aluksi odottaa itseään, tai ne saattavat olla yllättä-
vällä tavalla erilaisia kuin mitä oli suunniteltu. Esimerk-
kinä tällaisesta kehittämisen tavoitteiden muuttumisproses-
sista on ollut kolmen YIT Rakennuksen ja YIT Installaation 
yksikön ryhmäkeskeiseen toimintatapaan siirtyminen (tiimi-
koulutus). Kokemuksena oli, että valmennus onnistui hyvin ja 
innostustakin uuteen toimintatapaan saatiin melkoisesti ai-
kaan. Alkoi tiimien perustaminen ja tulossuunnitelmien (tii-
misopimusten) laadinta ryhmille. Varsinkin johdolla ja esi-
miehillä oli useimmiten aluksi liian optimistinen käsitys 
tiimien mahdollisuuksista parantaa tuloksellisuuttaan nope-
asti. Uskottiin ikään kuin itsestäänselvyytenä, että itse-
näiset ja osaavat tiimit lähes heti ovat huomattavasti tu-
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loksellisempia kuin perinteinen funktionaalinen ja johtamis-
keskeinen tapa toimia. Ensi vaiheen tulokset eivät vastan-
neet odotuksia. Tiimit eivät käytännössä toimineet niin hy-
vin kuin valmennuksessa oli kerrottu, vaan useimmissa tapa-
uksissa alkoi ilmetä mitä moninaisimpia sisäisiä ja ulkoisia 
ongelmia. Tiimitoimintatapaan siirtyvissä yksiköissä syntyi 
hämmennystä, joka puolestaan pakotti esimiehet ja tiimit 
pohtimaan tarkemmin, mitä tiimityö itse asiassa tarkoittaa. 
Nämä pohdinnat ja lisävalmennus eivät kuitenkaan oleellises-
ti muuttaneet tilannetta parempaan suuntaan. Niinpä tiimi-
työtapa alkoi herättää tiimeissä ja johdossa yhä enemmän 
tyytymättömyyttä ja ärtymystä. Lopputulos oli, että muuta-
missa yksiköissä päätettiin ottaa pari askelta taaksepäin 
tiimityötavan soveltamisessa. Johto havaitsi, että joillekin 
entisille ryhmille tiimityötapa soveltui hyvin, mutta joil-
lekin melko huonosti. Se, että tiimityötapa ei sopinut joi-
hinkin työryhmiin, johtui lähinnä työryhmän jäsenten tehtä-
vien erilaisuudesta ja erikoistumisesta. Vakiintuneista työ-
tavoista ja vastuista oli myös vaikeaa muuntautua joustavam-
paan ja monitaitoisempaan suuntaan. Lisäksi havaittiin, että 
tiimien itsenäisyys johtamisen suhteen ei läheskään aina 
lähtenyt toimimaan oletetulla tavalla. 
Tiimivalmennuksen seurausten toinen vaihe näissä kolmessa 
”epäonnistuneessa” yksikössä oli mielenkiintoinen. Noin puo-
litoista kaksi vuotta ensimmäisen huonosti onnistuneen yrit-
tämisen jälkeen tiimityötapaan siirtyminen alkoi uudestaan, 
koska tarve siihen oli todettu. Uutta valmennusta ei nyt 
tarvittu, koska perustieto oli olemassa ja kokemuksesta ja 
työyhteisön arkipäivästä oli opittu, miten tiimityötapa toi-
mii juuri meidän liiketoiminnassamme. Tässä toteutui mitä 
ilmeisimmin tutkimuksen teoriaosuudessa mainittu ”elämällä 
oppimisen malli” ja ”kaksikehäinen oppiminen” (ks. 2.1.2 ja 
2.2.2).
YIT:ssä kehitystyön vaikuttavuuden seuranta on osa tulosuun-
nitelmien toteutumisen seurantaa. Yhtymän puolivuotis- ja 
vuosisuunnitteluprosessin mukaan vaikuttavuuden seuranta on 
säännöllistä suunnittelu-, seuranta-, ja arviointikeskuste-
lujen toteuttamista. Seurannassa korostuu kehityssuunnittelu 
painokkaammin ja tarkemmin kuin 1980- ja 1990- luvulla. Vai-
kuttavuuden seurantaan osallistuvat kaikki organisaatiota-
sot: liiketoimintaryhmät, tulosyksiköt, yhtymän johtoryhmä, 
toimihenkilöt ja osa työntekijöistä. Toinen merkittävä sään-
nöllisesti käytetty vaikuttavuuden seurannan väline on työ-
yhteisön kehitysvaiheen kartoitusanalyysi. Kartoituksen tu-
loksia käytetään kaikissa yksiköissä kehityssuunnittelun 
lähtökohtina.
YIT:n kehitystyön vaikuttavuutta voi siis arvioida myös yh-
tymän menestymisen kautta. YIT:n taloudellinen tulos on 90-
luvun puolivälistä saakka ollut vakaa ja nousujohteinen. Tä-
män tutkimuksen jaksoa 1998-2001 voi vuosikertomusten ter-
millä kuvata taloudellisesti menestykselliseksi. Pörssiyh-
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tiönä YIT-Yhtymän omistaja-arvo on kehittynyt myönteisesti 
ja osakkeenomistajille on pystytty varmistamaan tasaisesti 
kehittyvä tuottovirta, ks. liitteet 4, 5 ja 6. Taloustutki-
muksen suuryritystutkimuksen mukaan YIT on toimialansa halu-
tuin työnantaja. Maine hyvänä työnantajana perustuu tyypil-
lisiin pitkiin työsuhteisiin ja ammatilliseen arvostukseen. 
Henkilöstöön liittyvät arvostukset ilmaistaan perehdyttämis- 
ja muissa tilaisuuksissa seuraavasti: 1)vahvasti sitoutunut 
osaava henkilöstö on avainasemassa yritysstrategioiden to-
teutumisessa ja tulostavoitteiden saavuttamisessa, 2) jokai-
sen YIT:läisen henkilökohtaisia työhön liittyviä asioita kä-
sitellään yksilön kunnioituksen pohjalta, 3) työsuhteeseen 
liittyviä asioita käsitellään työntekijän ja työnantajan 
edustajan välillä molemminpuolisen luottamuksen hengessä se-
kä 4) ammattitaitoa ja siihen liittyen pitkäaikaisia työsuh-
teita arvostetaan. Pitkäaikaisten työsuhteiden arvostaminen 
konkretisoituu taloudellisesti merkittävinä määrävuosipalk-
kioina sekä toimihenkilöille että työntekijöille.
Ammattitaitoa kehitetään mittavilla henkilöstön valmennusoh-
jelmilla ja omalla liikkeenjohdon valmennusohjelmalla YIT 
Osaamiskeskuksessa ja yhteistyössä mm. Siikarantaopiston, 
kauppakorkeakoulun, Rakennusteollisuuden koulutuskeskuksen 
ja useiden konsulttiyritysten kanssa. Kehitystyöllä pyritään 
tekniseen ammattitaitoon yhdistämään palveluosaamista koko 
liiketoiminnan palveluketjussa. Jatkuva oppiminen on YIT:n 
keskeinen perusarvo. Se on jokaisen YIT:läisen oikeus ja 
velvollisuus. Kehitystyö on tärkeä väline strategioiden to-
teuttamisessa. Osaaminen ja sen johtaminen on yhtymälle en-
tistä merkittävämpi menestystekijä. 
On perusteltua kysyä, olisiko YIT:n kehitystyöstä tullut 
niin merkittävää tekijää ilman tulosjohtamisen toimintata-
paa. Kun asiaa katsoo vuodesta 1985 alkaen, joka oli tulos-
johtamisen käyttöönottovuosi, tuntuu siltä, että tulosjohta-
misen soveltaminen on ollut sellaisen prosessikehityksen ai-
heuttaja, jota yhtymä on kehitysvaiheissaan tarvinnut. Tu-
losjohtamisen käyttäminen toimintatapana on varmistanut toi-
minnan perustan, johon on voitu liittää muu tarvittava kehi-
tystyö ja erilaiset kehitystyön menetelmät (Simelius 1998, 
151).  Kehitystyön vaikuttavuudessa YIT:n työyhteisö- ja ke-
hityskulttuurin vaiheita on vaikeaa sijoittaa Nelson & Burn-
sin (1984) malliin (2.2.6), koska tutkimuksen kohdeyksiköt 
ja niiden alayksiköt toimivat useimmiten hyvin erilaisissa 
vaiheissa ja valmiusasteilla, jotka nekin vaihtelevat tilan-
nekohtaisesti. Tulosjohtamisen seuranta-arvioinnin ja kehi-
tysvaiheen kartoitusten avulla voidaan melkoisella tarkkuu-
della arvioida kunkin työyhteisön tila ja kehittymisen suun-
taa. Kuitenkaan nämä arviointitulokset eivät ole kovin pysy-
viä, koska uusia tilanteeseen vaikuttavia tekijöitä tulee 
runsaasti nopeassa tempossa. Huipputasoa oleva tulosyksikkö 
voi esimerkiksi vuoden päästä olla vaikeuksissa, kun toimin-
taympäristö ja sitä kautta edellytykset menestymiselle ovat 
oleellisesti muuttuneet. Tärkeimmäksi työyhteisökulttuurin 
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tekijäksi onkin tullut jatkuva pyrkimys hyvälle ja huipputa-
solle. Tähän pyrkimykseen kehitystyön vaikuttavuus on ensi-
sijainen vastaus. 
Yleiset mallit ja viitekehykset ovat toimineet YIT:n kehi-
tystyön lähtökohtina vain yleisellä tasolla. Yhtymän arvot 
ja strategiat ja tulosyksiköiden johdon näkemys ovat käytän-
nössä ohjanneet kehitystyön suuntaamista. Kehitystyön toteu-
tus on perustunut moniin tilannekohtaisiin analyyseihin, 
joissa muuttujina ovat yrityksen ulkopuolinen toiminta ja 
kilpailuympäristö sekä yrityksen oma sisäinen maailma. Sama 
kehitystyöstrategia saattaa olla hyvä joissakin tilanteissa, 
mutta tehoton monissa muissa tilanteissa. Normatiiviset mo-
nipuolisetkaan kehittämisen mallit sellaisenaan eivät ole 
olleet hyviä käytännön tilanteissa. Tämä seikka on ollut ke-
hitystyölle ja oppimiselle merkittävä haaste, koska kehittä-
mistapoja ja menetelmiä tulee jatkuvasti kehittää sellaisik-
si, että ne joustavasti pystyvät tukemaan valittua muutos-
strategiaa. Kehitystyön tärkeäksi tehtäväksi on tullut toi-
minnan uusiutumisprosessien ylläpitäminen. Liikkeestä kohti 
itse uudistuvaa työyhteisöä on tullut samalla kehitystyön 
päämäärä.
4.8 Kehitystyön ja oppimisen malli 
Tutkimusaineistosta ja YIT- kokemuksesta on laadittu kehi-
tystyön valintojen malli. Malli on sovellutus Edmondsonin ja 
Moingeonin (1998, 5 - 11) organisaation oppimisen tutkimuk-
sen typologiasta ja tilannepohjaisesta käyttäytymistutkimuk-
sesta (Hersey & Blanchard 1988).
Mallin lähtökohtana on  kaksi pääulottuvuutta (kuvio 21),
joiden kautta arvioidaan kehitystyön strategiavalintojen 
pääasiallisesti syntyvän. Pääulottuvuuksia ovat kehitystyön 
merkityksen oivaltaminen ja valmius toteuttaa kehitystyötä. 
Merkityksen oivaltaminen
Merkityksen oivaltaminen on matala, kun työyhteisön toimin-
takulttuuri ei pysty tai halua tukea kehittämistyötä. Tämä 
osaltaan vahvistaa yksilöiden haluttomuutta kehitystyöhön. 
Merkityksen oivaltaminen on korkea, kun työyhteisön toimin-
takulttuuri on kehitystyötä tukeva ja kannustava. Tämä näkyy 
erityisesti johdon suhtautumisessa ja saattaa aikaansaada 
kehitystyölle merkittäviä odotuksia ja vaatimuksia. 
Valmius
Valmius toteuttaa kehitystyötä on matala, kun kehitystyötä 
ei ole koettu tarpeelliseksi, sitä ei osata, tai siitä ei 
ole kokemusta. Työyhteisön kehittyminen tapahtuu toiminnan 
ja kokemuksen hyväksikäytön kautta. Valmius on korkea, kun 
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työyhteisö tietoisesti, kokemuksen kautta ja taidollisesti 
on kykenevä toteuttamaan toimintaa vahvistavaa kehitystyötä. 
Työyhteisö kuitenkin näkee realistisesti kehitystyön tavoit-
teisiin liittyvät odotukset ja vaatimukset. 
matala korkea
korkea
matala
Kehitystyön
merkityksen
oivaltaminen
Valmius toteuttaa kehitystyötä
2.
Tarpeesta syntyvä
kehittyminen
4.
Jatkuva kehittyminen
Toiminnasta ja koke-
muksesta syntyvä
kehittyminen
3.
Osallistumisen
kautta kehittyminen
”korjaava työyhteisö” ”ennakoiva ja oppiva
työyhteisö”
Reaktiivinen Muutoshakuinen
Työyhteisölähtöinen
Yksilö ja työyhteisö-
lähtöinen
1.
”kehittyvä
työyhteisö”
”sopeutuva
työyhteisö”
Kuvio 21. Työyhteisön kehitystyön valintojen malli. 
Pääulottuvuuksien avulla voidaan määrittää työyhteisön kehi-
tystyön ja oppimisen neljä strategiavalintojen mallia: 
1. Toiminnasta ja kokemuksesta syntyvä kehittyminen. ”Sopeu-
uva työyhteisö”.t
Tässä työyhteisön kehittyminen tapahtuu lähinnä virheiden 
kautta oppimisena, ts. sopeutumisena erilaisten tilanteiden 
vaatimuksiin. Kehittyminen alkaa vasta sitten, kun työyhtei-
sön rutiinit eivät enää toimi tarkoitetulla tavalla ja asi-
alle on pakko tehdä jotakin. Toiminta on reaktiivista ja 
työyhteisölähtöistä.
2. Tarpeesta syntyvä kehittyminen. ”Korjaava työyhteisö”. 
Työyhteisö nähdään tällä tasolla lähinnä kehityshaluisten 
yksilöiden yhteisönä. Ensisijaisesti yksilöt reagoivat kehi-
tystarpeisiin, joita ovat työssä tarvittaviin apuvälineet ja 
henkilökohtaiset kehittymismahdollisuudet. Tuloksena on työ-
yhteisössä lähinnä tarvittavien järjestelmien ja tekniikoi-
den yms. kehittyminen. Toiminta on yksilöiden aloitteesta 
syntynyttä ja tilannekohtaista. 
3. Osallistumisen kautta kehittyminen. ”Kehittävä työyhtei-
sö”.
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Perusajatteluna on valjastaa työyhteisön kaikkien yksilöiden 
kyvykkyys mahdollisimman hyvin työyhteisön käyttöön ottamal-
la yksilöt mukaan suunnittelemaan ja kehittämään kaikkea mi-
kä liittyy heidän työhönsä. Halutaan aikaansaada ohjattu ja 
jatkuva työyhteisön kehittymis- ja muutosprosessi. Kehitys-
työ on työyhteisölähtöistä ja muutoshakuista. Tavoitteena on 
hyvin toimiva yhteisö. 
4. Jatkuva kehittyminen. ”Ennakoiva ja oppiva työyhteisö”. 
Tässä mallissa työyhteisössä pyritään aikaansaamaan kehitty-
misprosessi, jossa yksilöt ja yhteisö yhdessä toteuttavat 
kokonaisvaltaista ja kyseenalaistavaa kehitystyötä. Kehitys-
työ on mielletty osaksi johtamista ja tavoitteena on huippu-
suorituksiin pyrkivä toimintatapa, jossa kehitystyön ja muun 
työn rajat ovat suureksi osaksi hävinneet. Toiminta on erit-
täin muutoshakuista ja yksilö- ja työyhteisölähtöistä. 
Esitetyn kehitystyön mallin avulla voidaan arvioida työyh-
teisön kehitystyön ja oppimisen suuntautumisen vaihtoehtoja 
seuraavasti (kuvio 22): 
Vaihtoehto 1 
Tässä vaihtoehdossa kehitystyö käynnistetään vahvistamalla 
ensin työyhteisön perusasioita kuten rakennetta, toimintata-
paa, ilmapiiriä ja yhteistyötä. Tämän jälkeen aloitetaan ke-
hityskulttuurin rakentaminen sovituilla tai määrätyillä pro-
jekteilla ja vähitellen kannustetaan tulosyksiköitä itsenäi-
seen kehittymisajatteluun tavoitteena valmiustasot 3 ja 4. 
Vaihtoehto 1:n vahvuutena on muutosprosessin hallittavuus. 
Siinä toimintakulttuuria vahvistetaan ensin sellaiselle ta-
solle, että se pystyy paremmin kohtaaman kehitystyön muutos-
ten paineet. Sellaiselle työyhteisön kehitysvaiheelle, jossa 
on riittävästi aikaa ja tarvetta syvälliselle ilmapiirin 
muutokselle, tämä vaihtoehto on sopiva. Mahdollisuus ”jämäh-
tää” pysyvästi kehitystyön tasolle 2 on tämän vaihtoehdon 
uhka.
Vaihtoehto 2 
Tässä vaihtoehdossa työyhteisöllä on kriisitilanne tai muu-
ten tarve vaikuttaa tehokkaasti toimintakulttuuriin ja ke-
hittää liiketoimintaa entiseltä tasolta paremmalle tasolle. 
Muutosprosessi, jota tavoitellaan, on alusta alkaen koko-
naisvaltainen ja koko työyhteisöä ravisteleva. Kehittäminen 
nähdään tässä vaihtoehdossa muutosprosessin hyvänä apuväli-
neenä. Tavoitteena on mahdollisimman nopeasti saavuttaa val-
miustasot 3 ja 4. 
Tämän vaihtoehdon vahvuutena on muutosprosessin kokonaisval-
taisuus, nopeus ja kaaosmaisuus. Tässä vaihtoehdossa kehitys 
syntyy epätasapainosta, ei tasapainosta. Kehitystyön muutos-
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paine synnyttää energiaa, jota tarvitaan uudistumiseen. Tätä 
tukee johtamiskulttuuri, joka edellyttää tuloshakuisuutta ja 
aloitteellisuutta. Muutoksen etenemisvauhdin säätäminen niin 
että se sopii samanaikaisesti työyhteisön kypsyyteen ja ul-
kopuolisiin painetekijöihin on tämän vaihtoehdon haaste. On-
nistuessaan tästä vaihtoehdosta saattaa tulla itseään to-
teuttava syvällinen kehittymisprosessi, joka toteuttaa ja 
ylläpitää työyhteisön jatkuvaa oppimista. 
Vaihtoehto 3 
Vaihtoehdossa 3 kehitystyö on ensisijainen väline menestymi-
sen varmistamiseksi. Uskotaan, että uusi tieto ja osaaminen 
ovat suoraviivaisesti menestymisen tae. Kehitystyö mielle-
tään puuttuvan tiedon hankkimiseksi kytkemättä siihen aina-
kaan alussa liiemmälti työyhteisön muita prosesseja toimin-
takulttuuria.
Tämän vaihtoehdon vahvuutena on keskittyminen kehitysprojek-
teihin, joiden toteutus ja seuranta on aluksi yleensä suh-
teellisen selkeää mutta jotka pitemmälle edetessään yleensä 
kohtaavat vaikeuksia, koska työyhteisön prosesseja ja koko-
naisvaltaisuutta ei ole otettu huomioon. Tämä saattaa johtaa 
kehitysprojektien aikataulujen venymiseen tai koko projektin 
jonkinasteiseen epäonnistumiseen. Esimerkiksi aidon tulos-
johtamisen soveltaminen on vaikeaa sellaisessa työyhteisös-
sä, jossa kehitystyötä on totuttu tekemään vain vaihtoehto 
3:n suuntaisesti valmiustasoilla 1 ja 3, koska toiminnanva-
paus ja luovuus eivät pääse käyttöön. Asiantuntija- ja pe-
rinteiset funktionaaliset työyhteisöt valitsevat mielellään 
tasoilla 1 ja 3 kehittämisen, koska se on selkeä tapa nähdä 
kehitystyö tuotteina ja projekteina, ei prosesseina. 
Jos myös vaihtoehdossa 3 opitaan kytkemään työyhteisön muut 
prosessit kehittämistyön osaksi, siitä saattaa tulla erit-
täin vahva kehittymispolku edettäessä kohti valmiustasoa 4. 
            171 
matala korkea
korkea
matala
Kehitystyön
merkityksen
oivaltaminen
Valmius toteuttaa kehitystyötä
2.
Tarpeesta syntyvä kehit-
tyminen
4.
Jatkuva kehittyminen
1.
Toiminnasta ja kokemuksesta
syntyvä kehittyminen
3.
Osallistumisen kautta
kehittyminen
”korjaava työyhteisö” ”ennakoiva ja oppiva
työyhteisö”
”sopeutuva työyhteisö” ”kehittävä työyhteisö”
Reaktiivinen Muutoshakuinen
Työyhteisölähtöinen
Yksilö- ja työyhteisö-
lähtöinen
( vaihtoehdot )
(1.)
(2.)
(3.)
Kuvio 22. Kehitystyön ja oppimisen vaihtoehdot. 
Pysyminen kehitystyön valmiustasolla 4 edellyttää kehitys-
työn, päivittäisen työn tekemisen ja johtamisen syvällistä 
integroitumista toisiinsa. YIT:n kokemuksen mukaan on harvi-
naista, että työyhteisö jatkuvasti pysyisi erinomaisella ta-
solla 4. Illuusio pysyvästä olotilasta tasolla 4 heikentää 
helposti kehitystyön kyseenalaistavaa otetta, jolloin taan-
tuminen on helposti todellisuutta, vaikka työyhteisö itse 
uskoo olevansa edelleen huipulla. Tärkeää on hyväksyä, että 
myös valmiustaso 3 on hyvä kehittämistyön taso, joka kuiten-
kin liian pitkään pysyvänä tilanteena saattaa hyydyttää ke-
hittymisen.
Kehitystyöprosessin korkeatasoinen ylläpito ja seuranta työ-
yhteisössä ovat tärkeitä kehitystyön tasolla 4. Jotta tämä 
onnistuisi, pitää työyhteisön toimintakulttuurin mahdolli-
simman paljon integroitua kehittämistyöhön. YIT-kokemuksen 
mukaan muutoksesta kehitystyön avulla on joskus tehtävä ”pa-
kollinen” välttämättömyys tason 4 ja 3 säilyttämiseksi 
Kehitystyön laiminlyöminen tai pysähtyminen tarkoittaa 
yleensä melko pian toiminnan ja työyhteisökulttuurin tason 
laskua, koska kehittyminen on pysähtynyt paikalleen vaikka 
työyhteisön tila on muuttunut ja muuttuu koko ajan. YIT-
kokemuksen mukaan jatkuessaan yli vuoden tällainen tilanne 
vääjäämättä tarkoittaa kehitystyön aloittamista uudelleen 
toimintakulttuurin ja asioiden kehitystyön perusteista. 
Työyhteisön pysyminen mahdollisimman  korkeilla valmiusta-
soilla (3 ja 4) kehitystyössään tarkoittaa seuraavien asioi-
den kohtuullista toteutumista: 
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- Työyhteisön jäsenillä on yhtenevä näkemys kehittämisestä 
ja kehittyminen on merkittävä osa omaa työtä. 
- Jokainen on henkilökohtaisesti vastuussa työssä tarvitta-
vien tietojen ja taitojen uusimisesta. 
- Koko työyhteisö tukee käytännön tasolla kehitystyötä. 
- Palkitsemisjärjestelmät tukevat kehittymistä. 
- Työyhteisö kannustaa innovatiivisuuteen ja kilpailuun. 
  (Ruohotie 1998, 103 - 116). 
Ruohotien määrittely on käytännössä harvinainen ihannetila, 
yhtä harvinainen kuin oppiva organisaatio pysyvänä tilana. 
Jatkuva pyrkimys ennakoivan ja oppivan työyhteisön tasolle 
(4) on kehitystyön prosessi, jota voi kutsua oppivaksi orga-
nisaatioksi myös käytännössä. Muut kehitystyön valmiustasot 
ovat tarpeellisia kehitysvaiheita mentäessä kohti tasoa 4, 
ja ne varmistavat kokonaan uusien asioiden tulemisen kehi-
tystyön piiriin. Kehittyvä työyhteisö panostaa  kehitystyö-
hön kaikilla valmiustasoilla oman tilanteensa ja kehitysvai-
heensa lähtökohdista tavoitteena taso 4.
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OSA IV 
5 JOHTOPÄÄTÖKSET JA POHDINTA 
Tutkimuksen haasteeksi on kohdassa 2.6 määritetty kysymys, 
”miten henkilöstön kehitystyön strategiat ja valinnat voi-
daan suunnata työyhteisön päämäärien saavuttamiseksi ja mi-
ten samalla voidaan ylläpitää sellaista kehitystyön tapaa, 
joka mahdollistaa kehittymisen uudistuvaksi työyhteisöksi”. 
Kehitystyön ja oppimisen tarkastelu on tutkimuksessa tehty 
muutoksen ja systeemisen ajattelun näkökulmista esimerkkinä 
YIT:n kaksi alakonsernia ja yksi liiketoimintaryhmä vuosina 
1998 - 2001. 
5.1 Päätulosten toteaminen
Vastauksena tutkimuksen peruskysymykseen koko aineiston tul-
kinnoista päätuloksiksi priorisoitui kolme kehitystyön ja 
oppimisen strategista kokonaisuutta: 1) kokonaisvaltaisuus 
ja yhteensopivuus, 2) osaamisen johtaminen ja oppimisen hal-
linta sekä 3) käytännönläheisyys.
5.1.1 Strategiana kokonaisvaltaisuus ja yhteensopivuus
Työyhteisön kehitystyötä on tutkittu viime vuosien aikana 
runsaasti ja organisaation oppimisesta on esitetty paljon 
yksittäisiä näkemyksiä, huomioita ja malleja. (luku 2.) Tä-
män tutkimuksen tulosten perusteella onnistunutta kehitys-
työtä tulee toteuttaa kokonaisvaltaisesti ja sovittamalla 
kehitystyö yhteen osaamisen tärkeimpiin osatekijöiden kans-
sa, joita ovat työyhteisön strategiat ja tavoitteet, toimin-
tatapa ja kulttuuri, johtaminen ja organisaatio. Kokonais-
valtaisuus on tarpeellista, koska työyhteisö on toimii osa-
tekijöiden kautta ja kaikkia osatekijöitä täytyy pyrkiä ke-
hittämään siten, että myös kokonaisuus kehittyy. 
Kokonaisvaltaisuutta ja yhteensopivuutta ei varmisteta pel-
kästään suunnittelu- ja järjestelmäkeskeisellä kehittämisel-
lä. Jos tiukasti noudatetaan ennalta suunniteltua kehitys- 
ja muutosmallia, se vie kehittämiseltä tarpeellista liikku-
mavaraa sopeutua työyhteisön jatkuvaan muutokseen, ja tulok-
set kehittämisestä ovat yleensä vaatimattomia. Kokonaisval-
taisessa ja yhteensopivuutta korostavassa kehittämistyössä 
lähdetään tietoisesti siitä valmiusasteesta ja tilanteesta 
missä työyhteisö on. Kehittäminen koetaan liikkeellelähdöksi
jossa ei ole lyöty kiinni muuta kuin aloitus ja tavoite ja 
jossa ei ole valmista mallia siitä, miten kehitystyön tulok-
set tehdään. Kehitysprosessin aikana tehtävä kirkastuu, ja 
jokainen siihen osallistuva on vastuussa tavoitteen saavut-
tamisesta. Kiinteää aikataulua ei tämän tyyppisessä kehitys-
työssä välttämättä ole. Kehittäminen on prosessin työstämis-
tä ja oppimista, jossa ensin suunnitellaan ja toteutetaan 
yksi sykli ja edetään askel kerrallaan seuraavalle portaal-
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le. Kokonaisvaltainen ja yhteensopiva kehitysyön prosessi 
tuntuu aluksi epävarmalta, koska se ei perustu tiukkaan 
suunnitteluun eikä käsikirjaan, vaan tilanteenmukaiseen ko-
kemuksen ja kyvykkyyden käyttöön. Järjestelmät ja mallit ke-
hitystyössä antavat helposti kuvitelman muutoksen hallinnas-
ta, mutta tulokset eivät ole kovin hyviä. Hollantilaisen 
tutkijan Jaap J. Boonstran mukaan 76 % valmiin mallin muu-
toksista epäonnistuu. Sen sijaan iteratiivisessa toimintata-
vassa, jossa työyhteisön ihmiset itse tekevät muutoksen vai-
heittain, vain 34 % epäonnistuu. Nämä tulokset tukevat tämän 
tutkimuksen tuloksia. Käytännön työhön yhteen sovitettu pro-
sessimainen kehitystyö todennäköisesti onnistuu paremmin 
kuin valmiin mallin avulla toimiminen.
Kokonaisvaltaisen ja yhdistävän kehitystyön edellytyksenä on 
kuitenkin työyhteisön riittävä valmius (ks. 4.8) toteuttaa 
kehittäminen, ainakin taso 2 tarvitaan, mutta todennäköisem-
min taso 3 tai 4. Prosessimainen kehitystyön tapa ei sulje 
pois mitään kehittämisen muuta menetelmää, vaan se käyttää 
kaikkia menetelmiä, jotka ovat tarpeen prosessien tulosten 
saavuttamiselle ja kehittymisen jatkuvuudelle. Kehityspro-
sessin vetäjän tärkein tehtävä on yhdessä tiimin kanssa ra-
kentaa muutoksesta prosessi. Vetäjällä voi olla apunaan si-
säinen tai ulkopuolinen kehittäjä, jolla ei ole valmiita 
vastauksia tai mallia, vaan tiimi työskentelee intensiivi-
sesti ja rakentaa omat toimintamallinsa. 
Työyhteisön toimintakulttuurin ja ilmapiirin merkitys pro-
sessimaiselle kehitystyölle hyvin merkittävä. Kehitystyön 
täytyy aidosti yhdistyä osaksi työyhteisön tapaa toimia, ja 
tämän tulee näkyä erityisesti johtamisessa, suunnittelussa, 
tavoitteissa, palkitsemisessa ja oppimisen keinovalikoiman 
laajuudessa. Oppiminen ja kehitystyö painottuu enemmän työs-
sä oppimiseen, työtehtävien laajentamiseen, yksilölisiin op-
pimispolkuihin ja uusiin asioihin perehdyttämiseen kuin pe-
rinteiseen koulutukseen. Oppiminen nähdään tärkeäksi sekä 
yksilötasolla että työyhteisötasolla. Oppimisen motivoiva 
merkitys yksilölle on tärkeä muutosvoima koko työyhteisön 
kehittymiselle. Kehitys- ja tuloskeskustelut varmistavat 
työyhteisön toimintatavan ja oppimisen yhdistymisen yksilö-
tasolla.
Kokonaisvaltainen ja yhteensopiva oppimisen ja kehitystyön 
strategia merkitsee jatkuvaa kehittymistä ja jatkuvaa uusiu-
tumista. Se ei ole valmis tavoite vaan pikemminkin toiminta-
tapa, jonka mukaan matkaa tehdään. Tarkoitus on jatkuvuuden 
lisäksi tehostaa ja nopeuttaa oppimista, vaikuttaa tuloksel-
lisuuteen. Tämä edellyttää, että koko henkilöstö oppii uusia 
taitoja ja uusia asenteita kantaakseen vastuun kokonaistu-
loksesta. Esimiesten on luovuttava perinteisestä määräysval-
lasta ja rooleistaan ja opeteltava valmentajan taitoja, 
joilla joukkuetta autetaan saavuttamaan tavoitteet. Koko-
naisvaltaisuus ja yhteensopivuus kehitystyön ja oppimisen 
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strategiana ei ole helppo tie, mutta se on haasteellinen ja 
palkitseva.
5.1.2 Strategiana osaamisen johtaminen ja oppimisen
      hallinta 
Tässä tutkimuksessa osaamisen johtamisella ja oppimisen hal-
linnalla tarkoitetaan johdon ja esimiesten systemaattista 
toimintaa työyhteisön oppimisen toimintojen edistämiseksi ja 
suuntaamiseksi laaja-alaisen kehitystyön avulla. Osaamisen 
johtaminen ja oppimisen hallinta on tällöin osa kokonaisval-
taista ja yhdistävää kehitystyötä (5.1.1). 
Osaamisen johtaminen terminä on tällä hetkellä jonkinlainen 
muoti-ilmaus kehittämisen ja oppimisen käsitteistössä. Pel-
kästä muotivirtauksesta ei kuitenkaan ole kyse, vaan taus-
talla on selkeä tarve. Yritysten toimintaympäristön muutok-
set, entisestä koventunut kilpailu, kansainvälistyminen, 
toimialojen rakenteelliset muutokset ja työyhteisöjen stra-
tegioiden muutokset edellyttävät toimivaa osaamisen johta-
mista.
Nykyaikainen kehitystyö on yhä selkeämmin osa johtamista
tai se mielletään samaksi kuin johtaminen (ks. 4.3.1, tau-
lukko 1). Osaamisen johtamisen tavoitteena on jatkuva osaa-
misen kehittäminen, jotta organisaatio on kykenevä suoriutu-
maan tehtävistään. Osaamisen kehittämisen prosessi lähtee 
liikkeelle työyhteisön visiosta, strategiasta ja tulosta-
voitteista. Osaamistarpeiden käytännön määrittämisen tulisi
siis tapahtua työyhteisön strategioista ja tavoitteista läh-
tien osana johdon ja esimiesten johtamistoimintaa. Osaamisen 
johtamisen ja työyhteisön kehitystyön merkittävin edellytys 
on, että esimiehillä on selkeät näkemykset työyhteisönsä ta-
voitteista ja sen perusteella myös sen osaamistarpeista. Jos 
näin ei ole, kehitystyöstä tulee helposti tehotonta ja vain 
vähän merkityksellistä. Työyhteisön yhteinen tapa toimia 
esimerkiksi tulosjohtamisen mallin avulla selkeyttää merkit-
tävästi myös osaamisen johtamista. Ei ole liioittelua sanoa, 
että 2000-luvun esimiesten tärkeimpiä tehtäviä on hankkia, 
ylläpitää ja kehittää työyhteisönsä osaamista. Osaaminen ei 
kehity ja kehitystyö ei työyhteisössä toimi itsestään tai 
esimiehen tuella ja kannustuksella: sitä täytyy johtaa osana 
muiden toimintojen johtamista. 
Osaamisen johtaminen edellyttää uudentyyppisiä esimiestaito-
ja ja valmiuksia, kehittyvän työyhteisön johtamistaitoja. 
Osaamista johtavan esimiehen tulisi hallita mm. seuraavia 
asioita: tulosjohtaminen ja suoritusten parantaminen, sys-
teemiajattelu ja laatujohtaminen, muutoksen johtaminen, työ-
yhteisön oppimisprosessin johtaminen, tiimien oppimisen oh-
jaaminen, yksilöiden oppimisen ohjaaminen, oppiminen osana 
työtä, ongelmaratkaisutekniikat, oppimistarpeiden analysoin-
ti ja oppimissuunnitelmien tekeminen. Käytännössä tämä tar-
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koittaa sitä, että esimiehellä tulee olla kyky ja motivaatio 
toimia työyhteisönsä ensimmäisenä kehittäjänä. Esimies on 
päävastuussa työyhteisönsä muutosvalmiuden ja itsekriittisen 
toimintakulttuurin luomisessa. Hänen on johtamistoiminnas-
saan vastattava kysymykseen: Miten työyhteisömme voi jatku-
vasti kehittyä omaa toimintaamme tutkimalla? Esimiehen teh-
tävä on kyseenalaistaa totuttuja toimintamalleja ja rutiine-
ja sekä osoittaa epäkohtia ja kehittämiskohteita. Omalla 
asenteellaan ja esimerkillään esimies rohkaisee ja innostaa 
myös muita työyhteisön jäseniä vastaavaan toimintaan. Sään-
nölliset tulos- ja kehityskeskustelut ovat esimiehelle erit-
täin tärkeä toiminnan arvioinnin, kehittämisen ja johtamisen 
työkalu, sillä se aikaansaa sitoutumista ja syventää luotta-
musta esimiehen ja alaisen välillä. Yksilökohtaisten keskus-
telujen lisäksi tarvitaan myös tarvittavia työyhteisö- ja 
tiimikohtaisia kehitystilaisuuksia ja –prosesseja. Niitä tu-
lee järjestää vähintään 2 – 3 kertaa vuodessa, jolloin työ-
yhteisön johto käsittelee tuloksia ja strategioita sekä ar-
vioi yhteisön menestymistä ja tulevaisuutta. Teemakohtaisia 
kehittämistilaisuuksia tulee aina järjestää muutosprosessien 
onnistumisen varmistamiseksi. 
Konkreettinen osaamisen johtaminen tapahtuu työyhteisössä ja 
sen yksiköissä, joita voidaan kuvata osaamiskeskuksiksi, 
koska niillä on hallussaan tarvittavaa erityisosaamista ke-
hitystyönsä toteuttamiseksi. Osaamiskeskuksissa määritetään 
työyhteisölle tärkeimmät osaamisalueet, joihin kehitystyö 
kohdistetaan. Osaamiskeskusten kehityssuunnitelmien ja yksi-
lökohtaisten kehityssuunnitelmien on tuettava toisiaan. Yh-
distäminen tapahtuu käytännössä tulos- ja kehityskeskustelu-
jen yhteydessä. Esimiesten tehtävä on huolellisesti varmis-
taa osaamisen johtamisella, että kehitystyö tukee ja kehit-
tää työyhteisön perustehtävää.
Keskeinen osaamisen johtamisen tapa on kehitysyön toteutta-
minen käyttämällä eri kehitystyön menetelmiä. Koulutusta ei 
tule nähdä ainoana tapana osaamisen kehittämisessä. Syste-
maattinen työssä oppiminen, ryhmädynamiikan hyödyntäminen 
uuden oppimisessa, tiimityötapa, työnkierto ja mentorointi 
ovat esimerkkejä muista tehokkaista tavoista oppia. Kokenei-
den yksilöiden hallussa pitämää ja toimintatapoihin, proses-
seihin ja työyhteisön rakenteisiin sitoutunutta ”hiljaista” 
tietoa pyritään kaikin keinoin jakamaan, lisäämään ja muut-
tamaan näkyväksi tiedoksi esimerkiksi työnkierron keinoin. 
Yhteistyötä ja verkostoja hyödynnetään osaamisen lisäämisek-
si. Parhaimmillaan osaamisen johtaminen on sitä, että osaa-
minen on osa työyhteisön strategiaa, ei siis vain strategi-
asta johdettua, vaan yksi strategian osa-alueista. Osaaminen 
on integroitu osaksi johtamisjärjestelmää; osaamisen tarkas-
telu on osa johtamisen rutiineja, esimerkiksi palaverien 
työjärjestyksissä. Vasta tällöin saadaan aikaan todellisia 
vaikutuksia.
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Työyhteisön kehitystyön ja oppimisen perustan muodostavat 
strategia, tavoitteet, arvot ja toimintatapa. Nämä ovat toi-
minnan ydin, josta syntyy myös kehitystyön suunta. Tutkimuk-
sen esimerkkityöyhteisöissä ytimen muodostaa yhteinen ajat-
telutapa ja johtamismalli, YIT:n tulosjohtaminen, johon 
kiinnittyivät kehitystyön tärkeimmät osatekijät. Yhtymän me-
nestymistä ja kehittymistä ohjataan siis samoilla periaat-
teilla. Yhteisen toimintatavan toimivuus on ratkaisevaa, ja 
haasteeksi muodostuu toimintamallin jatkuva kehittyminen ja 
testaaminen muuttuva yrityksen toimintaympäristössä. Jäykkä 
perinteikäs toimintamalli voisi johtaa vaihtoehdottomuuteen 
ja virheellisesti suunnattuun osaamisen johtamiseen. 
Työyhteisön yleisellä tilalla ja kehitysvaiheella on merkit-
tävä perusvaikutus toteutettaessa mitä tahansa kehittämisen 
teemaa. Ei ole olemassa yhtä hyvää kehitystyön strategiaa 
tai menetelmää, joka sopisi kaikkiin työyhteisön tilantei-
siin. Kehitystyön onnistuminen ja tehokkuus edellyttää koh-
teen lähtötilanteen huolellista sisäisten ja ulkoisten teki-
jöiden diagnosointia. Työyhteisön tilan ja kehitystyön tee-
mojen yhteensopivuuden tarkastelu varmistaa oppimisen tulok-
sellisuuden. Useimmiten kehitystyö on ensin oppimisen lähtö-
tason rakentamista varsinaiselle toisen vaiheen kyseenalais-
tavalle kehitysprosessille. Suhteellisen alhaisella valmius-
tasolla olevat yksiköt ovat paitsi kykenemättömiä myös usein 
haluttomia vaativaan oppimiseen, joka ylittää heidän alkupe-
räisen valmiustasonsa. Tällöin kehittämistyön varsinaiseksi 
haasteeksi tulee ohjata ja johtaa muutosta ylemmille valmi-
ustasoille.
Johtaminen yhdessä oppimisprosessien kanssa vaikuttaa mer-
kittävästi, usein eniten, työyhteisön tuloksellisuuteen. 
Johtajuus on osa kehittymistä ja kokonaismenestymistä. Joh-
taminen asettaa tavoitteet työyhteisölle, ja johtamisen on 
myös varmistettava edellytykset onnistumiselle kehitystyön 
ja oppimisprosessien avulla. Johtamisessa pitää kaikessa 
päätöksenteossa sovittaa yhteen toiminnan kehittymisen ja 
taloudellisuuden vaatimuksia. Johtamisen laaja-alaisuus 
edellyttää monia eri näkökulmia huomioonottavaa johtamista, 
joka useimmiten on sekä osaamisen varmistamista että perin-
teistä johtamista. Kehitystyön ja johtamisen välisen rajan 
erottaminen on tullut entistä vaikeammaksi. Johtamisen tär-
kein tehtävä kehitystyön kannalta on yhteisen tahtotilan 
luominen ja sen viestittäminen työyhteisölle. Johtaja on ke-
hittäjän huoltaja, joka kantaa viime kädessä vastuun myös 
kehitystyön tuloksesta. Hän on riskin ottaja ja lopullinen 
tuloksen tekijä, mutta hän tarvitsee tähän kehittäjää, joka 
voi olla myös hän itse. Johtajan on itse kehittymisen edellä 
kulkija ja innostaja. Johtaja määrittää myös asennoitumisel-
laan ja toimenpiteillään kehittymisprosessin tason, sen, on-
ko se puhdasta rationalisointia vai nykykäytännön ylittävää 
ekspansiota.
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Tutkimuksen esimerkkityöyhteisöistä kaksi varmisti pääasial-
lisesti osaamistaan omin voimin toteutetulla kehitystyöllä 
ja yksi käytti melko paljon ulkoisten konsulttien koulutus-
ohjelmia. Koko YIT:ssä painopiste on omin voimin suunnitel-
lussa ja toteutetussa osaamisen varmistamisessa. Ulkopuoli-
sia on tarvittu harkitusti katalysaattoreiksi ja asiantunti-
joiksi. Kehitystyön ja oppimisen perusfilosofia on vuosia 
ollut prosessimaisuus, joka perustuu työyhteisön ”oman ky-
vykkyyden” hyödyntämiseen, sanonta joka tuntui aluksi kli-
seeltä ja konsulttikieleltä, mutta joka on osoittautunut 
ajan myötä todelliseksi voimavaraksi. Sisäisesti toteutettu 
osaamisen varmistaminen on osoittautunut tehokkaaksi, koska 
se pyrkii erityisesti korostamaan konkreettisuutta ja vas-
tuun ottamista kaikilla tasoilla kehittymisestä. Tämä puo-
lestaan edellyttää organisaatiossa kaikkiin suuntiin avointa 
tiedon kulkua, joka on luonteeltaan enemmän kehittymistä 
edistävää kuin päätöksiä välittävää tai käskevää. YIT:n yri-
tyskulttuurissa kehittävän avoimuuden kasvaminen viimeisen 
kymmenen vuoden aikana on ollut käytännössä havaittavaa ja 
tilakartoituksissa mitattavaa verrattuna aikaisempaan tapaan 
toimia. Omin voimin toteutetun prosessikehittämisen avulla 
on opittu ryhmätyötavan etuja ja yhteisymmärryspäätösten 
hyödyllisyys. Painopisteen ollessa omin voimin toteutetussa 
kehittämisessä on tärkeää huolehtia kehittämismenetelmien 
kehittymisestä, koska urautuminen tässäkin asiassa voi muo-
dostua kehittymisen jarruksi. Omin voimin toteutettu kehit-
täminen ei saa muodostua esteeksi uusien tarpeellisten mene-
telmien tai ulkoisten asiantuntijoiden kokeiluille. 
Yksilöiden merkitys osaamisen kehittymisessä on erittäin 
tärkeä. Oppiva työyhteisö muodostuu koko henkilöstöstä, jol-
la on halu ja mahdollisuudet jatkuvaan kehittymiseen. Työyh-
teisön kehitysvaiheen taso ja yksilöiden henkinen valmius 
kietoutuvat kehitystyössä toisiinsa. Kehitystyön onnistumi-
nen edellyttää yksilöiden kehittymistä ja henkistä kasvua, 
ja toisaalta yksilön kasvu edellyttää sellaista toimintaym-
päristöä, ennen muuta johtamista, joka tukee yksilöiden ke-
hittymistä. Hyödyllinen kehitystyö toteutuu parhaiten aidos-
sa, avoimessa, rehellisessä ja innovatiivisessa työyhteisön 
ja yksilön vuorovaikutuksessa. Työyhteisön osaamisen kehit-
tyminen tarvitsee yksilöitä, joilla on ammattitaidon lisäksi 
kunnollinen lataus itsetuntoa, halua ja tunnetta, mutta myös 
aitoa nöyryyttä tietää, että aina ei tiedä. 
5.1.3 Strategiana käytännönläheisyys 
Kehitystyön ja oppimisen käytännönläheisyys toteutuu eniten 
työssä oppimisen kautta, kun uusia asioita opitaan työtä 
tehdessä ja työtovereilta. Työssä oppimisen tavoitteet voi-
vat liittyä paitsi tiedollisiin ja taidollisiin osa-
alueisiin myös yksilöiden sitoutumisen lisäämiseen rohkaise-
malla heitä kehittämään omaa työtä ja oman työyhteisön tu-
loksellisuutta. Työssä oppiminen on omassa työtehtävässä ta-
pahtuvaa vastuun ottamista jatkuvasta kehittymisestä. Se on 
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työtehtävien laajentamista, sijaisuuksia, työnkiertoa, työ-
pareja, tiimien ja työryhmien muodostamista jne. Sen lähtö-
kohtana on työn ja työyhteisön arkipäivän tutkiminen ja ke-
hittäminen. Tutkijoina ja kehittäjinä toimivat työyhteisön 
jäsenet itse. 
Työyhteisön käytännönläheinen oppiminen edellyttää kehittä-
jän asennetta, halua etsiä tietoa, ratkaista ongelmia, ke-
hittää omaa työtä ja toimia yhteistyössä muiden kanssa.
Oppimisen käytännönläheisyys toteutuu työyhteisössä usein 
kokemuksesta oppimisen kautta, joka voi olla tiedostamatonta 
tai tietoista kokemuksien ja näkemyksien havainnointia ja 
pyrkimystä ymmärtää asiaa uudella tavalla. Kokemus on oppi-
misprosessin käynnistäjä, kun työssä esiintyvät ongelmat tai 
asiat toimivat kokemuksellisen oppimisen virikkeinä. Oppimi-
sesta pitää tulla osa työyhteisön toimintaa, joka näkyy ja 
vaikuttaa käytännössä. Uusia osaamisia ja oppimiskokemuksia 
pitää järjestelmällisesti levittää työyhteisössä. Työnteki-
jät ja tiimit voivat esittää parhaita oppimiskokemuksiaan 
esimerkiksi sisäisissä kehitysseminaareissa tai muistioissa. 
Kokemuksen jakamista on myös jatkuva kyseenalaistaminen ja 
järjestelmällinen pohdinta siitä, mitä jostakin kokemuksesta 
opittiin ja miten opittua voidaan kehittää ja hyödyntää. 
Tällainen yhteinen analysointi korostaa oppimisen roolia 
työyhteisön toimintatavassa.
Kehitystyön käytännönläheisyyden tulee näkyä myös muissa ke-
hitystyön menetelmissä kuin työssä oppimisessa. Työyhteisös-
sä käynnistettävien kehitysprosessien, -projektien ja koulu-
tuksen on lähdettävä liikkeelle käyttäjien todellisesta tar-
peesta varsinkin silloin kun aloite tulee esimiehiltä ja 
johdolta. Jos tarve ei ole tarpeeksi henkilöstön tiedossa, 
on tarve saatava aikaan perustelemalla se huolellisesti en-
nen kehitystyön aloittamista. Näin varmistetaan tarpeellinen 
tieto ja tunne muutoksen sopivuudesta ja käytännönläheisyy-
destä. Ilman tällaista tietoa ja tunnetta kehitystyön onnis-
tumisen mahdollisuudet ovat huonot. Henkilöstön täytyy ikään 
kuin kokea kehittävänsä omaa työtään ja organisaatiotaan. 
Työyhteisön henkilöt eivät halua olla vain kehitystyön ob-
jekteja, jotka toteuttavat muiden ideoita. Henkilöstön joh-
taminen niin, että se kasvaa jatkuvaan muutosagenttiuteen 
(Heikkilä & Heikkilä 1997, 347) on osaamisen johtamisen 
haaste. Tasokkaat tulos- ja kehityskeskustelut ovat hyvä 
apuväline varmistaa työyhteisön muutosvalmius ja käytännön-
läheinen kehitystyö.
Erityisesti työelämän muutosten hallinnan kannalta kehitys-
työn ja oppimisen tulee olla mahdollisimman käytännönläheis-
tä. Olemassa olevat tiedot ja taidot eivät takaa selviyty-
mistä työn haasteista, sillä ne vanhenevat hämmästyttävän 
nopeasti, esimerkiksi jo yhden vuoden aikana. Ihmisiltä odo-
tetaan uusien roolien oppimista ja niihin sopeutumista sekä 
uusien muutoshaasteiden hyväksymistä ja omaksumista. Tätä 
varten heillä täytyy olla mahdollisuus käytännönläheiseen, 
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muutostarpeista tulevaan, kehitystyöhön ja oppimiseen. Muu-
ten heidän työmarkkinakelpoisuutensa laskee ja työsuhteen 
jatkuvuus tulee uhanalaiseksi. 
5.2 Tutkimuksen arviointia
Tässä luvussa arvioidaan tutkimuksessa käytettyjä menetel-
miä, saavutettuja tuloksia ja niiden luotettavuutta. Tarkoi-
tuksena ei ole kerrata menetelmien yleisiä heikkouksia ja 
vahvuuksia, joita on käsitelty, vaan tehdä itse arviointia 
tämän tutkimuksen onnistumisesta.
Työelämässä tapahtuvaa oppimista on mahdollista jäsentää 
Dohmenin (1996) luokituksen avulla. Siinä oppiminen on jaet-
tu neljään eri tyyppiin: 
1. Formaali oppiminen tapahtuu koulutusorganisaatioissa. 
Opiskelu on määrämuotoista ja johtaa tavallisesti tutkinnon 
tai opintokokonaisuuden suorittamista vahvistavaan todistuk-
seen, diplomiin tai sertifiointiin. Työyhteisössä tuetaan 
ulkopuoliseen formaaliin koulutukseen osallistumista tai on 
luotu omia opinto-ohjelmia diplomeineen, kuten YIT:ssä esi-
merkiksi sen oma johtamiskoulutusohjelma, YIT-JOKO. 
2. Nonformaali oppiminen sisältää työyhteisön itsensä jär-
jestämiä tai ulkopuolelta hankkimia oppimistapahtumia, jotka 
eivät johda muodollisiin tutkintoihin, mutta tukevat työyh-
teisön strategisia valintoja ja tapaa toimia. 
3. Informaali oppiminen ei ole systemaattisesti suunniteltua 
ja organisoitua, sillä se tapahtuu työssä ja työympäristös-
sä. Sitä tuottaa kehitystyötä ja oppimista painottava yri-
tyskulttuuri, jonka avulla esimerkiksi palaverit alkavat 
palvella oppimisfoorumeina. 
4. Satunnainen oppiminen tapahtuu tahattomasti ja suunnitte-
lemattomasti. Eteen tuleva ongelma tai yllättävä haaste voi-
vat pakottaa oppimaan. Tällainen oppiminen on usein tiedos-
tamatonta.
YIT:n oppimisessa näillä kaikilla neljällä tyypillä on si-
jansa. Tässä tutkimuksessa kuitenkin pääpaino on nonformaa-
lisen ja informaalisen oppimisen saamisessa osaksi työtä ja 
työyhteisön toimintaa. Kaikkien neljän osa-alueen käsittely 
yhdessä tutkimuksessa olisi ollut aiheiden laajuuden takia 
vaikeaa.
5.2.1 Tutkimusmenetelmän uskottavuuden pohdinta 
Eskolan ja Suorannan (1998, 13 - 14) mukaan vastakkainaset-
telu kvalitatiivisten ja kvantitatiivisten menetelmien vä-
lillä on sekä turha että harhaanjohtava silloin, kun sen 
avulla keskustellaan tutkimuksen hyvyydestä tai huonoudesta. 
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Heidän mielestään tärkeintä on, että tutkimusta tehdään eri-
laisilla, asianomaiseen ongelmaan sopivilla menetelmillä. 
Kehitystyön ja työyhteisön oppimisen kokonaisvaltainen ja 
syvällisempi hahmottaminen johtaa tutkijan tilanteeseen, 
jossa aiemman tutkimuksen pirstaleisuus (luku 2) ei anna 
valmiita malleja tai lainalaisuuksia. Tämä taas saa tutkijan 
käyttämään mielipidekyselyjä ja käyttäytymisen havainnointia 
empiirisen tiedon lähteinä, koska muilla keinoilla on vaike-
aa saada tietoa siitä, mitä ihmisten mielessä liikkuu käsi-
teltävästä teemasta. Haastatteluaineiston lisäksi on mahdol-
lista käyttää myös kvantitatiivista aineistoa tukemaan kva-
litatiivista materiaalia. Näin on tässä tutkimuksessa tehty 
vertailemalla työyhteisön tilakartoituksia haastattelujen 
analyyseihin. Tarkoituksena on työyhteisön kehitystyön ja 
oppimisen olemuksen ja todellisuuden tulkinta haastattelujen 
ja havainnoinnin avulla. 
Tämän kehitystyötä ja oppimista selvittävän tutkimuksen koh-
deryhminä ovat YIT:n kolmen työyhteisön henkilöstö ja YIT:n 
tunteva ulkopuolinen asiantuntijaryhmä. Tuloksilla tavoitel-
laan aiempaa tutkimusta täydentävää, työyhteisöjen oppimis-
prosesseja selittävää tutkimusta. Koska kyseessä on tapaus-
tutkimus, on käytetty mahdollisimman käytännönläheistä lä-
hestymistapaa, joka mahdollistaa myös syvällisempien näkö-
kulmien tarkastelun. Tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu ns. 
uudet, e-learning -tyyppiset henkilöstön kehittämistavat, 
koska ne eivät olleet kohdeorganisaatioissa juurikaan käy-
tössä.
Haastatteluaineiston analysoinneissa henkilöstöryhmien ja 
ulkopuolisten asiatuntijoiden ryhmän tärkeimmät teemat ja 
trendit olivat loogisia aikaisempaan tietoon ja ennakoiviin 
ajatuksiin verrattuna. Luokkien sisällä mielipiteiden hajon-
ta oli jonkin verran erilaista. Johdolla ja yhtymän sisäi-
sillä asiantuntijoilla ja ulkopuolisilla asiantuntijoilla 
luokan sisäinen hajonta oli vähäistä, ja nämä luokat muis-
tuttivat mielipiteiltään ja painotuksiltaan melko paljon 
toisiaan. Toimihenkilöillä ja työntekijöillä luokkien si-
säistä hajontaa oli jonkin verran enemmän. Tämä viittaa sii-
hen, että nämä henkilöstöryhmät eivät tunne kehitystyöhön ja 
oppimiseen liittyviä asioita yhtä hyvin kuin johto ja asian-
tuntijat. Varsinaisia yllätyksiä oli vähän ehkä merkittävin 
niistä oli toimihenkilöiden suhteellisen vahvat painotukset 
ilmapiirin, yhteishengen ja ihmissuhdekoulutuksen merkityk-
sestä oppimisessa. 
Työyhteisöjen välisessä vertailussa erot olivat pienempiä 
kuin mitä tutkimuksen tekijä oli ennakoinut. Painotukset 
olivat työhypoteesien mukaisia, mutta lievempinä. Kaikilla 
kolmella näkyi työyhteisön pitempiaikaisen kulttuurin vaiku-
tus kehitystyöhön ja oppimiseen, mutta ei niin voimakkaasti 
kuin oli otaksuttu. Selvimmin ero näkyi YIT-Installaatiot- 
työyhteisössä. Kaikki kolme työyhteisöä toteuttivat kehitys-
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työtä ja oppimista verraten perinteisesti  oman liiketoimin-
tansa ja kehitysvaiheensa lähtökohdista. 
Kaikki haastateltavat suhtautuivat haastatteluun erittäin 
myönteisesti ja asiallisesti. Erityisesti työntekijöiden 
mielipiteiden syvällisyys ja vastuullisuus oli positiivisen 
yllättävää haastattelijalle. Todennäköisesti tämä kuvastaa 
työntekijöiden aitoa kiinnostusta kehittymiseen. He näkevät 
työelämäoppimisen yhä enemmän mahdollisuutena varmistaa oma 
motivaatio ja oma työpaikka. 
Teemahaastattelujen, kehitysvaiheen kartoitusten ja vuosi-
suunnitteluaineistojen lisäksi todellisuuden havainnointi 
oli merkittävä apuväline muun tutkimusaineiston uskottavuu-
den tarkistamisessa. Käytännön havainnointiin tutkimuksen 
tekijällä oli hyvät mahdollisuudet, koska tutkimus on tehty 
työn ohessa YIT-Yhtymässä. Tämä on mahdollistanut jatkuvat 
suorat kontaktit organisaation kaikilla tasoilla kehitysasi-
oissa sekä jatkuvan havainnoinnin ja ajankohtaisen tiedon 
saannin.
5.2.2 Tulosten arviointia 
Tutkimuksen tarkoituksena on ollut selvittää, mikä merkitys 
kehitystyön strategiavalinnoilla on työyhteisön oppimispro-
sesseissa. Työelämän oppimisen ja kehitystyön tutkimus on 
hyvin runsasta, kuten luvussa 2 mainittu. Nämä tutkimukset 
eivät kokonaisvaltaisesti vastaa kysymykseen, mitkä kehitys-
työn valinnat optimaalisesti tukevat työyhteisön oppimista. 
Tämän tutkimuksen tuloksena on syntynyt käsitys, että kehi-
tystyön valinnoilla on positiivista merkitystä työyhteisön 
tuloksellisuuteen, jos valinnat sopivat työyhteisön tilan-
teeseen ja kehitysvaiheeseen ja jos ne tukevat pyrkimystä 
kohti parempaa tilannetta. Kehitystyövalinnat, jotka eivät 
riittävästi perustu työyhteisön kypsyyteen, ovat epävarmem-
pia tuloksiltaan ja saattavat aiheuttaa negatiivisenkin ke-
hityskierteen.
Työyhteisön kehitystyön ei siis pitäisi olla jatkuva sarja 
sinänsä hyviä erilaisia koulutus- ja kehitysprosesseja joi-
den uskotaan ja toivotaan onnistuvan ja vaikuttavan toivo-
tulla tavalla. Joskus ne onnistuvat, useimmiten eivät, koska 
niiden realistisuus ja haasteellisuus ei aina vastaa työyh-
teisön kypsyyttä. Jotta kehitystyön valinnat paremmin vas-
taisivat työyhteisön tilannetta, tarvitaan päätulosten mu-
kaan yhteisössä kolme tärkeää kehittämien ja oppimisen koko-
naisuutta:
1) kehitystyön kokonaisvaltaisuus ja yhteensopivuus 
2) osaamisen johtaminen ja oppimisen hallinta 
3) kehitystyön käytännönläheisyys 
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Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa tutkija oli kirjoittanut 
itselleen kuusi työhypoteesia ikään kuin ennakoimaan tutki-
muksen tuloksia. Näitä työhypoteeseja ei tietoisesti käytet-
ty hyväksi tutkimusprosessin aikana. Omaan arvioon perustu-
vat vastaukset tutkimusprosessin lopussa ovat seuraavat: 
Työhypoteesi 1. 
Työyhteisön johtamiskulttuuri vaikuttaa merkittävästi kehi-
tystyöhön.
Tutkimuksen tulokset tukevat hyvin tätä olettamusta. 
Työhypoteesi 2. 
Työyhteisön oppimisedellytykset ovat parhaimmillaan talou-
dellisesti ja toiminnallisesti vaikeina aikoina. 
Tutkimuksen tulokset eivät tue tätä olettamusta, koska tut-
kimusjakso oli kohdeorganisaatioille menestyksellistä aikaa, 
ja se oli dynaamista myös kehitystyön ja oppimisen kannalta. 
Työhypoteesi 3. 
Kehitystyön ja oppimisen merkityksen sisäistänyt työyhteisö 
kestää paremmin taloudellisesti ja toiminnallisesti vaikeina 
aikoina.
Tutkimuksen tulokset eivät vastaa tähän olettamukseen, koska 
tutkimuksen ajanjaksona ei ollut sellaisia vaikeuksia, jotka 
olisivat testanneet tarpeeksi tätä työhypoteesia. Hypoteesi 
perustuu tutkijan lisensiaatintutkimukseen, jonka ajanjakso 
oli vaikeaa aikaa työyhteisölle. 
Työhypoteesi 4. 
Työyhteisön jäsenten keskinäinen luottamus ja arvostus on 
merkittävä tekijä työyhteisön oppimisessa. 
Tutkimuksen tulokset tukevat hyvin tätä olettamusta. 
Työhypoteesi 5.
Työyhteisöjen kehitystyön strategiavalintoihin vaikuttavat 
myös muut syyt kuin liiketoimintojen erilaisuus.
Tutkimuksen tulokset tukevat tätä olettamusta, mutta eivät 
niin painavasti kuin tutkija oli luullut. 
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Työhypoteesi 6. 
Työyhteisöt, jotka ovat tottuneet käyttämään kehitystyötä 
välineenä toimintansa varmistamiseksi, kykenevät yhdistele-
mään osaamistaan ja tuottamaan uutta osaamista paremmin kuin 
ne työyhteisöt, jotka ovat matalalla kehitystyön valmiusta-
solla.
Tutkimuksen tulokset tukevat hyvin tätä olettamusta. 
Tutkimuksen ulkoinen pätevyys eli mahdollisuus yleistää ja 
käyttää tutkimuksen tuloksia muissa tutkimuksissa on laadul-
lisessa tapaustutkimuksessa oleellinen seikka. Kvalitatiivi-
sen tapaustutkimuksen perusteella ei ole tarkoitus tehdä sa-
malla tavalla empiirisesti yleistäviä päätelmiä kuin kvanti-
tatiivisessa tutkimuksessa. Yleistyksiä ei ole mahdollista 
tehdä suoraan aineistosta vaan siitä tehdyistä tulkinnoista. 
Tällöin yleistettävyyden kriteeriksi tulee monipuolinen ai-
neisto ja sen antamat mahdollisuuden kuvata ja käsitteellis-
tää tapaustutkimus. (Eskola & Suoranta 1998, 65 - 68.) 
Tässä tutkimuksessa päätulokset (5.1) on saatu valitusta 
teoreettisesta aineistosta ja koko empiirisestä tutkimusai-
neistosta tehdyistä tulkinnoista. Tutkimusaineiston valinnan 
monipuolisuus, osallistuneiden henkilöiden sopivuus ja tut-
kimusympäristön syvällinen tuntemus on mahdollistanut tul-
kintojen tekemisen mahdollisimman luotettavasti ja päätulok-
sien osalta yleispätevästi. 
5.3 Jatkotutkimusehdotuksia 
Tutkimuksen päätuloksiksi todetut neljä kehittämisen ja  op-
pimisen menestystekijää ovat lukijalle todennäköisesti melko 
yleisiä ja helposti hyväksyttävissä, koska ne ovat tämänkin 
tutkimuksen ja työelämän käytännön kautta todennettuja. Oli-
si jopa melko helppoa tulla suunnilleen samoihin johtopää-
töksiin pienemmällä teoriamäärällä ja tutkimuksella. Erilai-
set konsultit, kehittäjät ja tutkijat ovat varsinkin viime 
aikoina esittäneet oppivan organisaation menestystekijöitä 
kirjoissaan runsaasti. Kirjojen tieteellinen uskottavuus on 
vaihteleva, osittain hämmentäväkin.
Siitä huolimatta, että työyhteisöjen kehitystyön ja oppimi-
sen tutkimus ja kirjallisuus on viime vuosina kasvanut erit-
täin nopeasti, työyhteisöissä kehitystyön tulokset yleisellä 
tasolla kriittisesti tarkasteltuna eivät ole kovin hyvät 
(ks. 5.1.1). Tämä johtunee siitä, että lopullinen vastuu on-
nistumisesta jää aina kehitystyön toteuttajille. Tässä mie-
lessä tärkein jatkotutkimuksen kysymys on, miten nykyinen 
tutkimus ja tieto muunnetaan toimintasuunnitelmiksi ja käy-
tännön arjen menetelmiksi auttamaan esimiehiä ja kehittäjiä 
heidän vaativassa tehtävässään. Hienoinkaan teoria tai mal-
            185 
li, jota ei kokeilla ja viedä työyhteisön käytäntöön, on 
työyhteisön kannalta hyödytön. 
Päätuloksista varsinkin osaamisen johtaminen ja kehitystyön 
käytännönläheisyys ovat viime aikoina nousseet työyhteisöis-
sä tärkeiksi. Pauli Juutin (2001, 311) mukaan ”osaamisen 
johtamisen diskurssi on yksi niistä puheista, joiden avulla 
johtamisdiskurssi on murtautumassa ulos modernin diskurssin 
kahleista”. Onko esimies ja johtaja kehittäjä ja opettaja? 
Kun vastaus on tämänkin tutkimuksen mukaan on myönteinen, 
mitä se käytännössä tarkoittaa? Sengen (1994, 9 - 10) mukaan 
esimiehen on oltava kehittäjä, joka mahdollistaa oppimispro-
sessin toteuttamisen. Hänen tulisi opastaa ja auttaa työyh-
teisön jäseniä saavuttamaan entistä parempi kuva todellisuu-
desta tavoitteenaan ns. oppiva organisaatio ja ns. älykäs 
organisaatio. Mitä tällainen nykyaikainen osaamisen johtami-
sen puhe merkitsee työyhteisöissä käytettävälle perinteisel-
le ”hyvälle johtamiselle”, joka on lukuisten auktoriteettien 
kanonisoimaa?
Kehitystyön pragmaattisuuden vaatiminen ja korostaminen on 
työyhteisöjen osaamisen johtamisessa tullut entistä tärkeäm-
mäksi. Mitä on kokemuksellinen oppiminen ja miten sitä tuli-
si viisaasti toteuttaa? Sen tiedetään olevan kokemusten ana-
lysointia ja hyvien käytäntöjen hakemista arvioimalla tulok-
sia, vaikka McGill, Slocum ja Lei (1992) väittävät, että 
vain harvat työyhteisöt todella kykenevät oppimaan kokemuk-
sistaan. Todennäköisesti pelkkä työssä oppimisen filosofia 
ei ole riittävä tapa varmistaa työyhteisön oppimista, vaan 
se vaatii täydentämistä muilla kehitystyön perinteisillä ja 
uusilla keinoilla.
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Arvoisa haastatteluun osallistuja 
Tämä on tutkimustyöhöni liittyvä haastattelulomake. Tutki-
muksen aihe on ”Henkilöstön kehitystyön strategiat työyhtei-
sön oppimisen mahdollistajana”. Työ on tapaustutkimus YIT-
Yhtymästä, ja osa tulossuunnitelmaani. 
Haastatteluun osallistuu 50 YIT:läistä kolmesta liiketoimin-
taryhmästä (TR,YH,IR) ja neljä ulkopuolista kehitystyön asi-
antuntijaa.
Haastattelu toteutetaan ns. teemahaastatteluna ja vastaukset 
nauhoitetaan kirjoittamista varten. Haastatteluaineisto kä-
sitellään ehdottoman luottamuksellisesti ja YIT-Yhtymässä 
aineisto on vain allekirjoittaneen käytössä. Aineiston pe-
rusteella tehdään tutkimuksessa tavanomaisia vertailuja ja 
yhteenvetoja yhdessä muun aineiston kanssa. 
Valmistautumalla vastaamaan haastattelukysymyksiin autat 
tutkimukseni valmistumista ja samalla YIT-Yhtymän kehitys-
työn kehittymistä. 
Yhteistyöstä ja mielipiteistäsi etukäteen kiittäen 
Kari Simelius 
Puh. 020433 2282 
Liite: Haastattelukysymykset
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Haastattelukysymykset
Vastaa vapaamuotoisesti seuraaviin kysymyksiin oman työyh-
teisösi (liiketoimintaryhmä, yksikkö, työmaa) ja oman työsi 
näkökulmasta:
1. Mitkä työyhteisösi asiat ja ilmiöt ovat tärkeitä kehitys-
työn ja oppimisen kannalta? 
(Kysymyksellä on tarkoitus selvittää työyhteisön yleisiä ke-
hitystyön ja oppimisen edellytyksiä.) 
2. Millainen kehitystyön toteutustapa mielestäsi parhaiten 
tukee työyhteisön oppimista? 
( Kysymyksellä on tarkoitus saada esille kehitystyön eri-
laisten valintojen ja vaihtoehtojen merkitys oppimiselle.) 
3. Mistä onnistumiset tai epäonnistumiset kehitystyössä mie-
lestäsi johtuivat? 
(Kysymyksellä on tarkoitus eritellä tärkeimpiä kehitystyöhön 
vaikuttavia tekijöitä.) 
4. Mitkä kokemuksesi perusteella ovat kehitystyön tärkeimmät 
vaikutukset?
(Kysymyksellä on tarkoitus saada käsitys kehitystyön koetus-
ta ja mitattavasta vaikuttavuudesta.)
5. Mitä muuta haluat korostaa tai kertoa kehitystyöstä ja 
oppimisesta?
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HAASTATTELUUN OSALLISTUNEET HENKILÖT 
Konsernin johto ja konsernipalvelut 
Hanhinen, Reino   Konsernijohtaja, 
      johto. Helsinki. 
Saarilahti, Antero  Henkilöstöjohtaja, 
konsernipalvelut, henkilöstöasi-
at. Helsinki. 
Makkonen, Marko   Koulutuspäällikkö, 
konsernipalvelut, henkilöstöasi-
at. Helsinki. 
YIT Rakennus Oy/
Talonrakennus, Asuntorakentaminen ja Kiinteistöpalvelut 
Jalasjoki, Ilpo   Toimitusjohtaja, YIT Rakennus Oy. 
      Helsinki. 
Schultz, Matti Osaston johtaja, toimitilaraken-
tamispalvelut.
 Helsinki. 
Toikkanen, Sakari Kehitysjohtaja, YIT Rakennus Oy. 
Helsinki.
Ansami, Antti Vastaava mestari, talonrakennus 
Länsi-Suomi.
 Tampere. 
Borg, Kirsi Markkinointipäällikkö, kiinteis-
töpalvelut.
 Helsinki. 
Heino, Kaija Sihteeri, toimitilarakentamispal-
velut.
 Helsinki. 
Konttinen, Helena Kontroller, talous, 
Helsinki.
Koskela, Asko Työmaainsinööri, toimitilaraken-
tamispalvelut. Hyvinkää. 
Lehtonen, Jari Kehityspäällikkö, talonrakennus 
Länsi-Suomi. Tampere. 
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Merjola-Repo, Nina Projekti-insinööri, korjausraken-
tamispalvelut. Helsinki. 
Hohtari, Urpo Kirvesmies, YIT Rapido Kiinteis-
töpalvelut Oy. Helsinki. 
Paavilainen, Markku Työkunnan etumies, Rakennustoi-
misto Tolonen Oy. Hämeenlinna. 
Päivike, Pertti Rakennusmies, toimitilarakenta-
mispalvelut. Hyvinkää. 
Rainesto, Olli Elementtiasentaja, asuinkerrosta-
lot Etelä-Suomi. Helsinki. 
Rönkkö, Esko Pääluottamusmies, YIT Rakennus 
Oy. Helsinki. 
YIT Infrapalvelut  
Kuusisto, Juhani Liiketoimintaryhmän johtaja, inf-
rapalvelut. Helsinki. 
Liisanantti, Pekka Osaston johtaja, aluetoiminta ja 
kunnossapito. Helsinki. 
Grönlund, Pekka Kehityspäällikkö,  liiketoiminnan 
tuki ja kehittäminen. Helsinki. 
Kanervo, Risto Rakennuspäällikkö, siltarakenta-
minen. Helsinki. 
Kilpeläinen, Ari Laskentapäällikkö, maa- ja kun-
nallistekniikka. Helsinki. 
Laukkanen, Irja Työmaatoimiston hoitaja, silta-, 
vesi- ja laitosrakentaminen. Hel-
sinki.
Ristikartano, Pekka Rakennuspäällikkö, vesirakentami-
nen. Helsinki.
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Sariola, Kari Vastaava mestari, maa- ja kunnal-
listekniikka. Helsinki. 
Sirkiä, Jarkko Vastaava mestari, maarakennus. 
Turku.
Tuomisto, Timo Vastaava mestari, maarakennus. 
Tampere.
Uusitalo, Kari Vastaava mestari, silta-, vesi- 
ja laitosrakentaminen. Helsinki. 
Arkinlander, Pentti  Porari, maarakennus. Helsinki.
Helin, Markku Rakennusmies, maarakennus. Van-
taa.
Mikkonen, Marko Remonttimies, maarakennus. Hel-
sinki
Rajala, Marko Kirvesmies, maarakennus. Helsin-
ki.
YIT Installaatiot 
Ketola, Jouko   Toimitusjohtaja, johto. Vantaa. 
Nyström, Christer Varatoimitusjohtaja, johto. Van-
taa.
Huusko, Erkki Tuotantojohtaja, YIT Power Oy. 
Ylivieska.
Haapanen, Pentti Projektipäällikkö, YIT Teollisuus 
Oy. Vantaa. 
Heikkinen, Timo Aluepäällikkö, YIT Teollisuus Oy. 
Oulu.
Hellman, Risto Henkilöstöpäällikkö, YIT Service 
Oy. Vantaa. 
Herranen, Kyösti Tuotantopäällikkö, YIT Power
Oy. Ylivieska. 
Kangas, Timo Aluepäällikkö, YIT Service Oy. 
Jyväskylä.
Kemppinen, Pekka Aluejohtaja, YIT Teollisuus Oy. 
Vantaa.
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Nyman, Jan Aluepäällikkö, YIT Service Oy. 
Vantaa.
Parviainen, Pertti Aluepäällikkö, YIT Teollisuus Oy. 
Oulu.
Piispa, Taina Logistiikkapäällikkö, YIT Service 
Oy. Vantaa. 
Waris, Tapio Projektijohtaja, YIT Service Oy. 
Vantaa.
Halonen, Eero Hitsaaja, YIT Teollisuus Oy. Hy-
vinkää.
Luoto, Pentti Asentaja, työsuojeluvaltuutettu, 
YIT Teollisuus Oy. Hyvinkää. 
Marjoniemi, Reijo Koneasentaja, luottamusmies, YIT 
Service Oy. Vantaa. 
Rautakoski, Antti Putkiasentaja, YIT Power Oy. Yli-
vieska.
Ulkopuoliset asiantuntijat 
Hiltunen, Markku Rehtori, Siikaranta- opisto. Es-
poo.
Härkönen, Esko Liikkeenjohdon konsultti, Inno-
tiimi Oy. Helsinki. 
Kunttu, Hannu Toimitusjohtaja, Yritysvalmennus 
Oy. Helsinki. 
Skyttä Antti Liikkeenjohdon konsultti, Yritys-
taito Oy. Helsinki. 
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Liite 3 
KONSERNIJOHTAJA   8.10.2001 
TYÖYHTEISÖN KEHITYSVAIHEEN KARTOITUS
 Työyhteisön kehitysvaiheen kartoittaminen on keskeinen 
osa YIT -Yhtymän yritys- ja kehityskulttuuria. Kartoitus
koskee kaikkia YIT-läisiä, sekä toimihenkilöitä että 
työntekijöitä.
 Työyhteisömme tilan tuntevat luotettavimmin YIT:läiset 
itse. Siksi toivon, että suhtaudut myönteisesti työyh-
teisön kehitysvaiheen kartoittamiseen ja arvioit, miltä 
juuri Sinusta työskentely YIT-Yhtymässä ja lähelläsi 
olevassa yksikössä tuntuu.
 Kartoituksen tulokset tullaan käsittelemään yksiköit-
täin. Näin saamme hyvin tärkeää tietoa vuosisuunnittelua  
ja kehittämistyömme suuntaamista varten. 
Vastaa ja vaikuta oman yksikkösi kehittämiseen!
 Kehittämisterveisin 
 YIT-YHTYMÄ OYJ
 Reino Hanhinen 
LIITTEITÄ 
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TYÖYHTEISÖN KEHITYSVAIHEEN KARTOITUS 2001
? YIT Rakennus Oy ? Asuntorakentaminen ? Talonrakennus ? Kiinteistöpalvelut ? Infra-
palvelut ? vientitoiminta
? YIT Installaatiot Oy ? Talotekniikka ? Teollisuuden huolto- ja käynnissäpitopalve-
lut ? Teollisuuden investointi- ja
kunnossapitopalvelut
? YIT-Yhtymä Oyj ? Konsernipalvelut
          TOIMIPAIKKA
TYÖNTEKIJÄ     ? YKSIKKÖTUNNUS________________________________  Konttori ?
TOIMIHENKILÖ ? (Yksikkösi organisaatiolyhenteen löydät oheisesta liitteestä) Työmaa ?
ARVIOITAVAT  ASIAT     Kuvaa / Toimii: 
Huonosti         Hyvin 
1. LINJAVALINNAT JA ARVOT 1 2 3 4 5
1.1 Tunnen toimintamme tarkoituksen. 
1.2 YIT:n yhteiset arvot ovat meille sopivat. 
1.3 Tiedän, mitä arvoja työyhteisössämme pidetään hyvinä. 
1.4 Tiedän, mitä sovitut arvot käytännössä tarkoittavat. 
1.5 Työyhteisömme arvot ja käytännön toiminta vastaavat toisiaan. 
2. TAPA TOIMIA 1 2 3 4 5
2.1 Esimieheni kanssa on sovittu, mitä  minun on saatava aikaan (tavoitteet).
2.2 Sovitut tavoitteeni ovat haasteelliset ja realistiset. 
2.3 Esimieheni kanssa keskustellaan myös henkilökohtaisista asioista, esim. kehit-
tymismahdollisuuksista.
2.4 Työyhteisömme ja esimiehet ovat valmiita tukemaan työryhmien (tiimien) muo-
dostumista, itsenäisyyttä ja kehittymistä. 
2.5 Työyhteisömme jäsenet ovat valmiita tiimien vaatimaan sitoutumiseen ja vas-
tuun ottamiseen. 
3. JOHTAMINEN 1 2 3 4 5
3.1 Esimieheni on sellainen, että häneen on helppo ottaa yhteyttä. 
3.2 Esimieheni ottaa huomioon ehdotuksiani ja toiveitani. 
3.3 Esimieheni tukee ja kannustaa minua hyviin suorituksiin. 
3.4 Esimieheni kohtelee alaisiaan oikeudenmukaisesti.
3.5 Esimieheni luottaa alaisiinsa ja antaa heidän työskennellä itsenäisesti. 
4. TEHOKKUUS 1 2 3 4 5
4.1 Toimimme suunnitelmallisesti ja tehokkaasti tavoitteidemme saavuttamiseksi. 
4.2 Käytämme aikamme organisaation menestymisen kannalta olennaiseen. 
4.3 Tiedän, mistä kustannuksemme muodostuvat ja mikä on kokonaisedullista.
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4.4 Työmenetelmämme ja -välineet tukevat tehokasta toimintaa. 
4.5 Otamme tehdyistä virheistä opiksi ja muutamme tuloksettomia toimintatapoja. 
ARVIOITAVAT ASIAT Kuvaa / Toimii: 
Huonosti         Hyvin 
5. KYVYKKYYDEN KÄYTTÖASTE 1 2 3 4 5
5.1 Minulla on tarpeeksi toiminnan vapautta käyttää koko kyvykkyyteni omalla vas-
tuualueellani.
5.2 Omien ajatusteni ja ideoitteni esiintuomiseen meillä on hyvät kanavat. 
5.3 Olen innostunut yrittämään parastani ja tarttumaan vaikeisiinkin asioihin. 
5.4 Saan palautetta omasta onnistumisestani ja näin voin kehittää työtapojani. 
5.5 Työni haasteellisuus ja vastuullisuus vastaa odotuksiani ja ammattitaitoani.
6. ILMAPIIRI 1 2 3 4 5
6.1 Työyhteisössämme vallitsee kannustava ja avoin ilmapiiri. 
6.2 Työyhteisössämme asioista keskustellaan avoimesti ja riittävästi.
6.3 Johdon ja työntekijöiden välillä vallitsee luottamus. 
6.4 Henkilöstö kokee kannanotoillaan olevan vaikutusta päätöksentekoon. 
6.5 Kaikki toimivat työyhteisömme parhaaksi. 
7. YHTEISTYÖN SUJUVUUS 1 2 3 4 5
7.1 Yhteistyö toimii eri yksiköiden ja toimintojen välillä. 
7.2 Omassa yksikössäni ihmiset tietävät riittävästi toistensa vastuualueista ja töi-
den sisällöstä. 
7.3 Omassa yksikössäni naapurityöryhmää ollaan valmiit auttamaan sen pulmissa 
tai silloin, kun toiminnan painopiste on siellä. 
7.4 Omassa yksikössäni työryhmien tavoitteet tukevat yhteistyön sujuvuutta. 
7.5 Omassa yksikössäni yhteistyön sujuvuutta seurataan ja kehitetään esim. yh-
teisten palavereiden avulla. 
8. ASIAKASKESKEISYYS JA LAATU 1 2 3 4 5
8.1 Tiedän, miten toiminnassamme syntyy hyvä asiakaspalvelu. 
8.2 Olemme käytännön toiminnassamme ottaneet huomioon asiakkaamme tarpeet. 
8.3 Tuotteiden laatukriteerit on määritetty riittävän tarkasti. 
8.4 Kunkin työvaiheen oikea toimintatapa on mietitty ja kuvattu. 
8.5 Laatua seurataan koko ajan ja virheet korjataan heti. 
9. SEURANTA 1 2 3 4 5
9.1 Tiedän, miten olemme onnistuneet tavoitteissamme. 
9.2 Tieto tuloksellisuudesta on helposti käytettävissä. 
9.3 Seurantatietoa hyödynnetään tehokkaasti. 
9.4 Olen riittävästi selvillä yksikköni eri toimintojen kannattavuudesta. 
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9.5 Olen itse tietoinen, mistä yksikköni kustannukset muodostuvat. 
ARVIOITAVAT  ASIAT Kuvaa / Toimii: 
Huonosti         Hyvin 
10. KEHITTÄMINEN 1 2 3 4 5
10.1 Työyhteisössäni korjataan epäkohdat nopeasti. 
10.2 Kehittämistyömme kohdistuu olennaiseen.
10.3 Kehittämistyössä uskalletaan käydä käsiksi myös vaativiin asioihin. 
10.4 Kehittäminen yksikössäni on omaehtoista jokapäiväistä työtä. 
10.5 Henkilöstö tuo aktiivisesti esiin kehittämisideoita. 
  A. Miten työyhteisösi on kokonaisuutena kehittynyt viime vuoteen verrattuna? 
 1.  Kehittynyt parempaan suuntaan ?
 2.  Pysynyt suunnilleen ennallaan ?
 3.  Mennyt huonompaan suuntaan ?
______________________________________________________________________
B. Mitä ideoita tai ongelmia haluat tuoda esille: 
____________________________________________________________________
____________________________________________________________________
____________________________________________________________________
____________________________________________________________________
________________________________________________
_______________________________________________________________________
HUOM!
Muistithan merkitä kartoituksen ensimmäisen sivun alkuun yritys-, liiketoiminta- 
ryhmä-  ja yksikkötunnuksesi sekä muut pyydetyt tiedot. 
Kiitos vastauksestasi! 
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Liikevaihto ja liikevoitto 1997 – 1-3/2002
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Tavoitetaso: vuosikasvu 10 - 15 %
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Osakkeen kuukausittainen keskikurssi 1997 – 2002
Osakevaihto (euro) / vaihdettujen osakkeiden määrä
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           Liite 6
YIT:n osakkeen kurssin ja HEX-portfolioindeksin suhteellinen 
kehitys
Lähde: Kauppalehti Online, 16.7.2002 
